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الگویابی توسعه منابع انسانی مبتنی بر آموزش و حکمرانی مطلوب 

         چکیده 

مبتنی  انسانی  منابع  توسعه  الگویابی  هدف  با  حاضر  پژوهش 
رویکرد  روش  پذیرفت.  صورت  مطلوب  حکمرانی  و  آموزش  بر 
پژوهش کیفی، تحلیل محتوا بود. جامعه آماری پژوهش شامل: 
کتاب ها و مقالات داخلی و خارجی به ترتیب سال 1390 و 2010 به 
بعد بوده که جمعاً 88 مقاله بررسی شد. از میان این مطالعات، پس 
از چندین مرحله غربالگری در نهایت، 53 واحد مطالعاتی انتخاب و 
بررسی شد. نتایج تحلیل داده ها منجر به تدوین الگوی توسعه منابع 
انسانی مبتنی بر آموزش و حکمرانی مطلوب در 7 بعد شامل موارد 
زیر بود: 1. نگرش و هویت بخشی (5 زیرمقوله)، 2. هماهنگ سازی 
(4 زیرمقوله)، 3. توسعه آموزشی (4 زیرمقوله)، 4. پاسخگویی (4 

زیرمقوله)، 5. ظرفیت سازی حکمرانی و توسعه (4 زیرمقوله)، 6. 
توسعه فردی (5 زیرمقوله) و 7. شفاف سازی (4 زیرمقوله). 

واژگان کلیدی: توسعه منابع انسانی، آموزش، حکمرانی مطلوب. 

         مقدمه 

امروزه مفهوم توسعه منابع انسانی، جایگاهی متمایز در نظریه هاي 
رفتار سازمانی، مدیریت منابع و مدیریت راهبردي دارد. وظایف 
دستخوش  امروزي  سازمان هاي  در  انسانی  منابع  مدیریت 
علاوه بر کارکردهاي سنتی  آنان  تحولات اساسی شده است و 
تازه اي  نقش هاي  عهده دار  آنها،  همه  بر  مقدم  اغلب  و  خویش 
شده اند که از جمله مهم ترین آنها می توان به توسعه منابع انسانی 

اشاره کرد (حسین پور و قربانی پاجی، 1396: 46). 
توسعه منابع انسانی، جنبه های مختلف توانمندسازی و تفویض اختیار 

کارکنان در سازمان را دربرمی گیرد. امروزه این حوزه دستخوش تغییر 
و تحولات اساسی شده است و بر خودشکوفایی و نمایش استعدادهای 

بالقوه کارکنان تمرکز دارد (اسپارو2، 2016: 231). 
توسعه منابع انسانی، یادگیری و توسعه را برای شناسایی، ارزیابی 
و کمک به توسعه شایستگی های کلیدی به کار می گیرد و شخص 
را قادر می سازد تا شغل فعلی و آینده خود را با برنامه ریزی شخصی 

از طریق آموزش به سرانجام رساند (تورسون3 ، 2019: 62). 
سیر تحول پارادایم های توسعه دهندگی منابع انسانی با رویکرد 
آموزش محور شامل آموزش ساختاریافته، آموزش های ارتقادهنده 
مسیر  توسعه  و  انسانی  منابع  ارتقادهنده  آموزش های  مهارت، 

شغلی و مدیریت استعداد است (اوزالا4 ، 2014: 224). 
و  مشترک  نقش  به  اشاره  مطلوب  حکمرانی  مدیریت،  ادبیات  در 
تعریف شده سه بخش: دولتی، خصوصی و جامعه مدنی در اداره 
جامعه دارد. حکمرانی مطلوب، در اتخاذ سیاست های پیش بینی شده، 
شفاف  پاسخگویی  شفاف،  بوروکراسی  دولت،  صریح  و  آشکار 
دستگاه های اجرایی در قبال فعالیت های خود، مشارکت فعال مردم 
در امور اجتماعی- سیاسی و نیز برابری همه افراد در برابر قانون، 

تبلور می یابد (خلید و همکاران5 ، 2016: 293). 
برای  بنیادی  برجسته  ویژگی های  از  یکی  مطلوب  حکمرانی 
اغلب  اینکه  به  توجه  با  است.  کشور  یک  در  توسعه  موفقیت 
انتخاب ها  از  گسترده ای  طیف  شامل  بشری  جوامع  بحران های 
برای  نیاز  مورد  منابع  به  نیل  و  آموزش  به  دستیابی  به منظور 
استانداردهای زندگی است؛ بنابراین، حکمرانی مطلوب می تواند 
موانع موجود برای رسیدن به این اهداف را از میان بردارد (هوپر6، 

 .(232 :2017
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منظر  سه  از  می توان  را  توسعه  و  مطلوب  حکمرانی  بین  ارتباط 
بر  که  دموکراتیک  حکومت  اول؛  رویکرد  داد.  قرار  ارزیابی  مورد 
مشروعیت، مسئولیت پذیری و حقوق بشر دلالت می کند. رویکرد 
دوم؛ حکمرانی مؤثر که بیشتر به توانایی اداره کردن مربوط می شود 
تا شکل حکومت کردن. رویکرد سوم؛ عملکرد هماهنگ که منجر 
به نظم در اقدامات و تعاملات میان دولت و دیگر بازیگران می شود 

(قنبری، 1391: 147). 
حاکمیت مطلوب مفهومی است که به عنوان کلید معمای توسعه 
جامعه،  در  انسانی  منابع  مدیریت  اهمیت  به  توجه  با  شد.  مطرح 
سرمایه گذاری دولت در این زمینه، به عنوان یکی از وظایف اصلی 
دولت شناخته شده است؛ از این رو، بررسی کیفیت کار دولت ها در 
و  هست (علیپور  برخوردار  خاصی  اهمیت  از  انسانی  منابع  بخش 

رودباری، 1394: 3). 
سازماندهی شده  رویکرد  فاقد  ایرانی،  سازمان های  تمامی  تقریباً 
برای سیستم های منابع انسانی خود هستند. دلیل عدم بذل توجه 
کافی به این حوزه از سوی بسیاری از سازمان ها آن است که منابع 
انسانی آنها به عنوان یک هزینه عملیاتی تلقی می شود، نه اینکه 
حالی  در  این  باشد.  مهم  سرمایه گذاری  یا  سود  پایگاه  عنوان  به 
است که اگر استراتژی مناسبی برای توسعه منابع انسانی، طراحی 
داشته  وجود  کارکنان  شغلی  توسعه  و  ارتقاء  آموزش،  سیستم ها، 
می گردد.  پایدار  و  بهینه  سودی  کسب  باعث  درازمدت  در  باشد، 
مطرح شدن پارادایم حکمرانی و تجربه ناکارامد بودن مدل های 
بخش صنعت در بخش آموزش، توجه صاحب نظران را به استفاده 
و  (سالتمن  نمود  جلب  سازمان ها  این  در  حکمرانی  مدل های  از 

همکاران1 ، 2020: 318). 
برخی  در  مدیریتی  الگو های  از  برخی  پراکندة  اجرای  باوجود 
حاکمیت  الگوی  اجرای  جمله  از  انسانی  منابع  بخش  واحدهای 
آموزشی،  مراکز  در  اعتباربخشی  الگوی  و  دانشگاه ها  در  مطلوب 
درمانی و استقرار مدل تعالی منابع انسانی در برخی سازمان های 
دولتی و مقایسه الگوهای فوق با الگوی حکمرانی مطلوب، به نظر 
می رسد این امکان وجود دارد که رویکرد حاکمیت مطلوب را در 
سازمان های  تمامی  به  همه گیر  صورت  به  انسانی  منابع  توسعه 
دولتی می توان تعمیم داد. شناسایی و تبیین چنین رویکردی در 
و  مهم  تخصصی  سازمان های  جمله  از  که  دولتی  سازمان های 
تأثیرگذار بر اقتصاد و توسعه کشور است، می تواند ضرورت انجام 
متبادر  ذهن  در  سوال  این  بنابراین،  سازد؛  نمایان  را  تحقیق  این 
حکمرانی  و  آموزش  بر  مبتنی  انسانی  منابع  توسعه  که  می شود 

مطلوب چگونه تحقق می یابد؟ 

          مبانی نظری پژوهش 

- توسعه منابع انسانی
صورت  معینی  زمان  مدت  در  که  سازمانی  فعالیت های  مجموعه 
می گیرد و برای ایجاد تغییرات رفتاری در کارکنان طراحی می شود. 
توسعه منابع انسانی شامل برنامه ها، سیستم ها و فعالیت هایی است 
که برای بهبود عملکرد کارکنان طراحی می شود (فدایی کیوانی و 

اشکور، 1396: 2)
توسعه منابع انسانی را فرایند افزایش دانش و مهارت و قابلیت های 
این  اقتصادی  شکل  به  آنها  می کند.  تعریف  جامعه  یک  در  افراد 
آن  در  مؤثر  سرمایه گذاری  و  انسانی  سرمایه  انباشت  را  مفهوم 
در توسعه اقتصاد یک کشور معرفی می کنند و از منظر سیاسی، 
توسعه منابع انسانی را مهیاکردن افراد برای مشارکت آنها در فرایند 

سیاسی می دانند (ناصحی فر و همکاران، 1396: 17). 
را  انسانی  منابع  توسعه  خود،  مطالعه  در  دسیمون (2006)  و  ورنر 
توسط  سیستماتیک  و  طراحی شده  فعالیت های  از  مجموعه ای 
آموزش  فرصت  خود،  اعضای  برای  که  می دانند  سازمان  یک 
مهارت های ضروری مورد نیاز شغلشان در حال و آینده را فراهم 
می سازد. فراگرد توسعه علم و تکنولوژی در واقع کلید اصلی توسعه 
است و دست یافتن به بینش علمی و توسعه در آن نیازمند محیط 
مناسب و شرایط خاص برای نیروی انسانی است و این امکان پذیر 
نخواهد بود، مگر اینکه به توسعه نیروی انسانی توجه ویژه شود 

(دستفروش و همکاران، 1401: 73). 

شود،  بیشتر  محصول  پیچیدگی  هرچه  که  می دهد  نشان  تجربه 
گستردگی فرایند توسعه محصول نیز بیشتر شده و نیاز به منابع 
انسانی توانمند خلاق، نوآور و با دانش بیشتر می گردد که لازمه 
تمام آنها، داشتن راهبردهای هدفمند توسعه منابع انسانی به منظور 

ارتقاء دانش کارکنان، اجرا و ارزیابی بهینه آنها است. 
- حکمرانی مطلوب 

حکمرانی به معنای فرایند تصمیم گیری است. مفهوم حکمرانی، 
گسترده تر از حکومت است و به معنای برایند همبستگي و تعامل 
است  جامعه  مختلف  بخش های  بازیگران  رفتارهای  و  اقدامات 
در  قدرت  اعمال  شیوه  توان  را  حکمراني   .(78  :2018  ، (کومار2 

توسعه  برای  کشور  یک  اجتماعي  و  اقتصادی  منابع  مدیریت 
مراتب  سلسله  طراحي  و  دولت  عمل  حاکمیت،  اگر  کرد.  تعریف 
نهادهای دولتي است، پس حکمراني؛ عدم تمرکز قدرت و ایجاد 
است  حاکمیت  مشارکتي  و  غیررسمي  غیرمتمرکز،  دستگاه های 

(آقازاده و همکاران، 1394: 36). 
نقش  پارادایم  تغییر  بیانگر  که  است  واژه ای  مطلوب  حکمراني 
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هدف  با  تحلیلی  مفهوم  یک  عنوان  به  و  است  حکومت  و  دولت 
درک روابط درونی بین دستگاه های مختلف دولتی، همچنین تغییر 
مطرح  مدنی  جامعه  و  دولت  عمومی،  مدیریت  بین  روابط  الگوی 

گردیده است (مولایی و همکاران، 1398: 140). 
براساس تعریف اتحادیه اروپا؛ حکمرانی مطلوب، مدیریت پاسخگو 
و شفاف منابع در یک کشور با هدف تضمین توسعه اقتصادی و 
اجتماعی عادلانه و پایدار است (باغسنگانی، 1395: 17). حکمرانی 

مطلوب، فرایندها و ساختارهایی است که روابط سیاسی، اجتماعی 
بخش  اصلاح  درجهت  الگویی  و  می کند  هدایت  را  اقتصادی  و 
عمومی، تقویت جامعه مدنی و تسریع مشارکت بخش خصوصی 
چنین  می توان  را  مطلوب  حکمرانی  اساسی  ویژگی های  است. 
مشارکت،  پاسخگویی،  مسئولیت پذیری،  شفافیت،  برشمرد: 

حاکمیت قانون و انعطاف پذیری (پناهی، 1397: 4). 

- آموزش
آموزش یک حق مستقل و از مهم ترین حقوق بشری است و حقی 
است که به تمام حقوق انسانی ازجمله حقوق مدنی و سیاسی ارتباط 
دارد و زمینه ساز بسیاری از حقوق هست. آموزش در مفهوم کلی 
آن به معنای رهبری کردن و به بار رساندن است؛ به بیان دیگر، 
آموزش یک شکل از یادگیری است که در آن دانش، مهارت ها و 
عادت ها از یک گروه مردم از یک نسل به نسل بعدی از طریق 

آموزش، تربیت و تحقیق منتقل می شود (طجرلو، 1393: 17). 
در یک عبارت ساده، آموزش عبارت از هرگونه اقدامی است که طی 
افزایش  این  می افزایند.  خود  دانستنی های  مجموعه  بر  افراد،  آن 
دانستنی های موجود، استعدادها و قابلیت های بالقوة افراد را فعال 
می کند و موجبات رشد و تعالی آنها را فراهم می کند (ظهوریان و 

دستمرد، 1400: 3). 
آموزش  فعالیت های  تمامی  دربرگیرندة  العمر،  مادام  آموزش  واژه 

دانش،  دربرگیرندة  صلاحیت  واژه  است.  زندگی  طول  در  مهارت 
مهارت و فنون کاربردی در یک رشته خاص است و سرانجام، واژه 
شغلی  و  حرفه ای  توانایی های  از  مجموعه ای  معنای  به  مهارت، 
کارگر در سطوح کلی، منطقه ای و بین المللی است (نجفی زالی، 

 .(4 :1400

           مبانی تجربی پژوهش

طی سال های اخیر، پژوهش هایی در ارتباط با توسعه منابع انسانی و 
حکمرانی مطلوب صورت پذیرفته است. به عنوان نمونه، محمودی 
و آرش پور (1396) در مطالعه ای با عنوان حکمرانی خوب، سازوکار 
شاخص های  که  کردند  بیان  توسعه  تحقق  در  توانمندی  ایجاد 
حکمرانی خوب با توسعه در ابعاد مختلف، ارتباط مثبت و معناداری 
دارد و این شاخص ها را می توان به عنوان معیاری برای سنجش 
میزان توسعه دانست؛ بنابراین، ارتباط موثر این شاخص ها با مفاهیم 

توسعه امری انکارناپذیر است. 

شکل 1. مؤلفه های حکمرانی مطلوب (پناهی، 1397: )
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جدول 1. دامنه روش تحلیل محتوا 

مفهوم سازی  به  پژوهشی  در   ،(1399) همکاران  و  خلخالی 
رویکرد  با  ایران  عمومی  پرورش  و  آموزش  در  خوب  حکمرانی 
خوب  حکمرانی  تحقق  داد  نشان  نتایج  پرداختند.  پدیدارشناسی 
شش گانه:  سازه های  قالب  در  کشور  عمومی  آموزش  نظام  در 
ارزش ها،  ارتقای  وظایف،  و  نقش ها  اثربخشی  نتیجه گرایی، 
شفاف سازی، ظرفیت سازی و پاسخگویی قابل مفهوم سازی است. 
کاظمی و همکاران (1396) در مطالعه ای به بررسی رابطه علیّ 
بین توسعه انسانی و حکمرانی خوب پرداختند که نتایج نشان داد 
که در بلندمدت، بین حکمرانی خوب و توسعه انسانی؛ رابطه علیّ 
از  و  یکطرفه  رابطه  این  کوتاه مدت،  در  ولی  دارد،  وجود  دوطرفه 

سوی توسعه انسانی به حکمرانی خوب است. 
خوب  حکمرانی  عنوان  با  مطالعه ای  در   (2018) سانیال  و  رودرا 
و توسعه انسانی در ایالت های هندوستان، اثر حکمرانی خوب بر 
نشان  نتایج  و  کرده   بررسی  اخیر  دهه  دو  طی  را  انسانی  توسعه 
داد که بهبود شاخص های حکمرانی خوب، اثرهای مستقیمی بر 

توسعه انسانی دارد. 
لوپز و همکاران (2016) به بررسی مدیریت منابع انسانی به عنوان 
عامل تعیین کننده در یادگیری سازمانی پرداختند. نتایج نشان داد 
که استخدام انتخابی، آموزش راهبردی و مشارکت کارمندان در 
تصمیم گیری به صورت مثبتی بر یادگیری سازمانی تاثیر گذاشته 
کارکنان  سازمانی  یادگیری  مداوم،  صورت  به  بایستی  که  است 

مورد ارزیابی قرار گیرد. 
عنوان   (2017) گریندل  خوب،  حکمرانی  عنوان  با  پژوهشی  در 
کرده که حکمرانی خوب طی دو دهه گذشته با توجه به تحقیق ها 
و توجهی که بدان شده است، باز مفهومی مبهم هست که سبب 
شده  توسعه  روند  در  حکمرانی  نقش  مورد  در  تفکر  برانگیختن 
است. علاوه بر محبوبیت تأثیر حکمرانی خوب، مسأله مهم تر این  
است که حکمرانی خوب چگونه به تغییر برای بهترشدن کمک 

می کند. درک راه هایی که به بهبود حکمرانی می انجامد باید یک 
تمرکز مهم برای محققان و متخصصانی باشد که نگران نقش 

حکومت در توسعه، و حامی اصلاحات هستند. 

           روش‌شناسی پژوهش

هر محققي درصدد پاسخ دادن به یک تعداد سوال پژوهشي و یا 
بررسي صحت یک یا چند فرضیه پژوهشي است. روشـي که در 
این پژوهش استفاده شده است، به صورت آمیخته از نوع اکتشافي 
با تأکید بر داده هاي کیفي بوده است. در این پژوهش، با به کارگیری 
روش تحلیل محتوا، عوامل مورد نیاز پژوهش استخراج و تحلیل 
می گردد. تحلیل محتوا شامل سه مرحله عمده است: 1. مرحله 
قبل از تحلیل (آماده سازي و سازماندهي )؛ 2. بررسي موارد و 3. 
تحلیل  سه  مرحله  بر  پژوهش،  این  توجه  کانون  نتایج.  پردازش 
محتوا، یعني پردازش داده هاي جمع آوري شده از پیام است. ابتدا 
پیام ها رمزگذاري و مقوله بندي شده و سپس اطلاعات به دست 

آمده تحلیل می شود. 

          یافته‌های  پژوهش 

در نتیجه بررسی اسناد گزینش شده، کدهای باز مربوط به توسعه 
منابع انسانی مبتنی بر آموزش و حکمرانی مطلوب استخراج شد. 
گام بعدی پس از کدگذاری اسناد، تحلیل، ترکیب و تلفیق کدها در 
قالب مقوله ها بود. درنهایت، براساس تمامی مقوله های محوری 
شده  انجام  کلی تری  دسته بندی  پژوهش،  کل  در  شناسایی شده 
و یکپارچه سازی داده ها صورت گرفته است. در ادامه، یافته های 

پژوهش ارائه می گردد. 
تعیین  را  پژوهش  دامنه  نخست  پژوهش:  دامنه  تعیین  اول:  گام 

می کنیم تا بتوانیم داده های پژوهش را گردآوری کنیم. 

 نحوه بررسی مؤلفه

توسعه منابع انسانی مبتنی بر آموزش و حکمرانی مطلوب هدف پژوهش

 عبانم مخلتف لماش مقالات و اياپناه‌همان‌‌ي داخلي و خارجي در راهطب اب توسعه منابع انسانی مبتنی جامعه مورد مطالعه
بر آموزش و حکمرانی مطلوب

 ربرسي عبانم، ياسانشي و  اولویتدنب‌ي وعالم و شاخصاه‌ي مؤثر، تحليل و دسته‌بندی يهافمم و روش انجام پژوهش
شاخصاه‌ي ياسانشي دشه

کلیه منابع و مقالات موجود سال‌های 2010 به بعد و سال‌های 1390 به بعدبازه زمانی پژوهش
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گام دوم: بررسی سیستماتیک مبانی نظری پژوهش
پس از تعیین دامنه پژوهش، در پایگاه های علمی داخلی و خارجی 
با استفاده از کلیدواژه های مرتبط با پژوهش های مرتبط شناسایی 

و استخراج شدند. در جدول (2)، کلیدواژه های پژوهش آورده شده 
است. 

گام سوم: بررسی و گزینش متون متناسب با موضوع پژوهش
و  کتاب ها  خارجی،  و  داخلی  علمی  پایگاه های  بررسی  از  پس 
عنوان،  منظر  از  و  گردیده  جمع آوري  پژوهش  با  مرتبط  مقالات 

چکیده و محتوا مورد بررسی قرار گرفته و غربال گردیدند که در 
ادامه، در جدول (3) ارائه می گردد. 

گام چهارم: استخراج کردن مقالات متون
پس از بررسی و گزینش متون مناسب با موضوع پژوهش، مقالات 

مرتبط بر مبنای توسعه منابع انسانی مبتنی بر آموزش و حکمرانی 
مطلوب دسته بندی شده که در جدول (4) شرح داده شده است. 

جدول 2. واژگان منتخب کلی برای جستجو در پایگاه های علمی

جدول 3. فراوانی مقالات مورد بررسی 

human recourse developmentتوسعه منابع انسانی

Development of training-based human resourcesتوسعه منابع منابع انسانی مبتنی بر آموزش

Good governanceحکمرانی مطلوب

 Development of human resources based on goodتوسعه منابع انسانی مبتنی بر حکمرانی مطلوب
governance

Attitude and identityنگرش و هویت‌بخشی

Synchronizationهماهنگ‌سازی

Cooperation and development capacity buildingظرفیت‌سازی حکمرانی و توسعه

Individual developmentتوسعه فردی

جمعخارجیداخلیشرح

474188کل مقالات یافت شده در مرحله اول

423678 غربالگری از بابت چکیده

333164غربالگری از بابت محتوا

282553پژوهش‌های مورد بررسی
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جدول 4. خلاصه زمینه ها و استراتژی های تسهیم دانش سازمان ها

دسته مفهومیموضوعمنابع

پرگلی و همکاران )1400(، نظری )1398(، الساندری و 
نگرش و هویت‌بخشیتاکید سازمان بر جامعه‌پذیری کارکنانهمکاران )2020(، لیدنر و همکاران )2018(

شری‌فزاده و همکاران )1398(، قلاوندی و مرادی 
)1394(

تلاش سازمان برای انتقال مفاهیم و 
نگرش و هویت‌بخشیارزش‌های سازمانی

حاج پیروزبخت )1400(، ولیان و همکاران )1396(، علی 
نگرش و هویت‌بخشیتقویت هویت فردی کارکنانسلطانی و همکاران )1399(، 

صدر و همکاران )1399(، کمالیان و کوهی خور )1395(، 
نگرش و هویت‌بخشینگرش مثبت کارکنان به تحولات سازمانیمک کی و همکاران )2013(، سوره )2016(

آذر و خرمی )1399(، طالبی و همکاران )1398(، لی و 
نگرش و هویت‌بخشیبرنامه مشخص سازمانی برای جانشین‌پذیریهمکاران )2010(، 

دامغانیان و همکاران )1397(، آزودو و همکاران )2013(، 
جنیفر و همکاران )2016(، 

وجود ارتباط معنادار و تضمین‌شده بین 
هماهنگ‌سازیبخش‌های مختلف سازمانی

پرگلی و همکاران )1400(، نظری )1398(، مک کی و 
همکاران )2013(، سوره )2016(

برگزاری جلسات وحدت رویه برای 
هماهنگ‌سازیهماهنگی منابع انسانی

طوفان  )1398(، کنارکوهی و بازگیری )1401(، عباسی 
)1401(، جنیفر و همکاران )2016(

تسریع و توسعه مسیرهای ارتباطی در 
هماهنگ‌سازیسازمان

طراحی و اجرای فعالیت‌ها و کارگاه‌های آذر و خرمی )1399(، طالبی و همکاران )1398( 
هماهنگ‌سازیتیمی برای هماهنگ‌سازی کارکنان

زندیان و همکاران )1397(، دوماس و هنچان )2010(، 
لوچان )2015(

تناسب آموزش‌های برگزار شده در راستای 
توسعه آموزشی دانش شغلی کارکنان

طاهرخانی و حمیدی )1399(، بوریت و همکاران 
)2014(، رامش و کومار )2014(

برگزاری مداوم آموزش‌های ضمن خدمت 
توسعه آموزشیکارکنان

به‌کارگیری روش‌های متنوع آموزشی برای زندیان و همکاران )1397(، دوماس و هنچان )2010(، 
توسعه آموزشییادگیری کارکنان

عبدلی و همکاران )1401(، صبوری و همکاران )1400(، 
وینت و پونت )2017(

بهره‌مندی از اساتید و خبرگان حوزه منابع 
توسعه آموزشیانسانی

دامغانیان و همکاران )1397(، آزودو و همکاران )2013(، 
پاسخگوییپاسخگویی سازمان در قبال ذی‌نفعان خودرامش و کومار )2014(

دامغانیان و همکاران )1397(، مک کی و همکاران 
پاسخگوییارتباط‌های متفاوت و موثر)2013(، سوره )2016(

کرمی و همکاران )1399(، اندرئو و همکاران )2017(، 
پوکا و همکاران )2013(

اتخاذ رویکردی واضح برای دخیل‌شدن 
پاسخگوییکارکنان در امر تصمی‌مگیری

صداقت و شایق بروجنی )1396(، زندیان و همکاران 
)1397(، دوماس و هنچان )2010(

طراحی سیستمی موثر برای احقاق حقوق 
پاسخگوییکارمندان سازمان

طوفان  )1398(، کنارکوهی و بازگیری )1401(، عباسی 
)1401(، جنیفر و همکاران )2016(

تشخیص مهارت‌های لازم مدیران منتصب 
برای وظایفشان

ظرفیت‌سازی حکمرانی و 
توسعه

دامغانیان و همکاران )1397(، مک کی و همکاران )2013(، 
اندرئو و همکاران )2017(، پوکا و همکاران )2013(

الزام به توسعه مهارت‌های لازم در امر 
تصمی‌مگیری توسط سازمان

ظرفیت‌سازی حکمرانی و 
توسعه
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صداقت و شایق بروجنی )1396(، زندیان و همکاران 
)1397(، دوماس و هنچان )2010(

شناسایی هر گونه نیازهای آموزشی و 
توسعه‌ای

ظرفیت‌سازی حکمرانی و 
توسعه

شری‌فزاده و همکاران )1398(، قلاوندی و مرادی 
)1394(، مک کی و همکاران )2013(، 

تشکیل کمیته‌ای برای شناسایی و جذب 
افراد مورد نیاز به منظور حصول اهداف 

سازمانی

ظرفیت‌سازی حکمرانی و 
توسعه

خاکره و همکاران )1397(، بالدوین و همکاران )2017(، 
بلوم و همکاران )2010(

برخورداری کارکنان از تجربه متناسب و 
توسعه فردیمرتبط در زمینه کاری

شری‌فزاده و همکاران )1398(، قلاوندی و مرادی 
)1394(، جنیفر و همکاران )2016(

برخورداری کارکنان از استعداد و مهارت در 
توسعه فردیزمینه شغل محوله

جمالی )1401(، نصرتی )1401(، هان و استیها )2020(، 
توسعه فردیوجود توانایی‌های لازم برای انجام دادن کارهیلل و همکاران )2020(

عسگرپور )1401(، کاشتاناوا و همکاران )2021(، رنکما و 
همکاران )2017(. 

توانایی یافتن روش‌های متفاوت برای 
توسعه فردیرسیدن به اهداف فردی و سازمانی

توسعه فردیایجاد توانایی یادگیری به طور مستقلطلایی و همکاران )1401(، هیلل و همکاران )2020(، 

تقوایی و معینی‌فر )1401(، منتظری )1400(، البلت و 
جیمینز )2018(، 

اطمینان از ارائه اطلاعات شفاف از مباحث 
شفاف‌سازیفنی و اجرایی به موقع

منتظری )1400(، قاسمی و خباز )1399(، جان و 
همکاران )2014(

ایجاد توانایی در مدیر سازمان به منظور 
شفاف‌سازیتشخیص صحت اطلاعات مورد نیاز خود

قاسمی و خباز )1399(، مارتینز )2011(، زهیر و 
همکاران )2016(، 

فراه‌مآوردن اطلاعات و مشاوره‌های خوب 
از منابع مختلف اطلاعاتی سازمان همراه با 

میل و رغبت
شفاف‌سازی

تقوایی و معینی‌فر )1401(، جان و همکاران )2014(، 
وان )2014(

در اختیار قرار دادن اطلاعات مناسب برای 
مدیران همراه با تجزیه و تحلیلی قوی، 

شفاف و جزئیات کامل
شفاف‌سازی

گام پنجم: تعیین مقوله ها و زیرمقوله ها و دسته بندی آن ها
در این بخش، یافته های پژوهش به صورت کیفی تجزیه و تحلیل 

شده و تلفیق گردیدند. بدین صورت که کدهای با مفهوم مشابه در 
یک گروه طبقه بندی شده و در جدول (5) شرح داده شده است. 
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جدول 5. طبقه بندی مقوله ها و زیرمقوله های توسعه منابع انسانی مبتنی بر آموزش و حکمرانی مطلوب

زیرمقوله‌هامقوله‌هاردیف

نگرش و هویت‌بخشی1

- تاکید سازمان بر جامعه‌پذیری کارکنان
- تلاش سازمان برای انتقال مفاهیم و ارزش‌های سازمانی

- تقویت هویت فردی کارکنان
- نگرش مثبت کارکنان به تحولات سازمانی

-  برنامه مشخص سازمانی برای جانشین‌پذیری

هماهنگ‌سازی2

- وجود ارتباط معنادار و تضمین‌شده بین بخش‌های مختلف سازمانی
- برگزاری جلسات وحدت رویه برای هماهنگی منابع انسانی

- تسریع و توسعه مسیرهای ارتباطی در سازمان
- طراحی و اجرای فعالیت‌ها وکارگاه‌های تیمی برای هماهنگ‌سازی کارکنان

توسعه آموزشی3

- تناسب آموزش‌های برگزار شده در راستای دانش شغلی کارکنان
- برگزاری مداوم آموزش‌های ضمن خدمت کارکنان

- به‌کارگیری روش‌های متنوع آموزشی برای یادگیری کارکنان
- بهره‌مندی از اساتید و خبرگان حوزه منابع انسانی

پاسخگویی4

- پاسخگویی سازمان در قبال ذی‌نفعان خود
- ارتباط‌های متفاوت و موثر

- اتخاذ رویکردی واضح برای دخیل‌شدن کارکنان در امر تصمی‌مگیری
- طراحی سیستمی موثر برای احقاق حقوق کارمندان سازمان

ظرفیت‌سازی حکمرانی  و توسعه5

- تشخیص مهارت‌های لازم مدیران منتصب برای وظایفشان
- الزام به توسعه مهارت‌های لازم در امر تصمی‌مگیری توسط سازمان

- شناسایی هر گونه نیازهای آموزشی و توسعه‌ای
- تشکیل کمیته‌ای برای شناسایی و جذب افراد مورد نیاز به منظور حصول اهداف 

سازمانی

توسعه فردی6

- برخورداری کارکنان از تجربه متناسب و مرتبط در زمینه کاری
- برخورداری کارکنان از استعداد و مهارت در زمینه شغل محوله

- وجود توانایی‌های لازم برای انجام‌دادن کار
- توانایی یافتن روش‌های متفاوت برای رسیدن به اهداف فردی و سازمانی

- ایجاد توانایی یادگیری به طور مستقل

شفاف‌سازی7

- اطمینان از ارائه اطلاعات شفاف از مباحث فنی و اجرایی به‌موقع
- ایجاد توانایی در مدیر سازمان به‌منظور تشخیص صحت اطلاعات مورد نیاز خود
- فراه‌مآوردن اطلاعات و مشاوره‌های خوب از منابع مختلف اطلاعاتی سازمان 

همراه با میل و رغبت
- دراختیار قرار دادن اطلاعات مناسب برای مدیران همراه با تجزیه و تحلیلی 

قوی، شفاف و جزئیات کامل
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           بحث و بررسی

مدل توسعه منابع انسانی آموزش محور مبتنی بر حکمرانی مطلوب 
در 7 طبقه: 1. نگرش و هویت بخشی، 2. هماهنگ سازی، 3. توسعه 
آموزشی، 4. پاسخگویی، 5. ظرفیت سازی حکمرانی و توسعه، 6. 
توسعه فردی و 7. شفاف سازی ارائه گردید. نگرش و هویت بخشی، 
توسعه  و  حکمرانی  ظرفیت سازی  پاسخگویی،  هماهنگ سازی، 
حکمرانی  بر  مبتنی  انسانی  منابع  توسعه  مسیر  در  شفاف سازی  و 

مطلوب، به توسعه فردی و توسعه آموزشی می انجامد. 
از آنجایی که مؤلفه های موجود در توسعه انسانی  همانند آموزش، 
بعد بلندمدت دارند و جزئی از سرمایه انسانی محسوب می شوند که 
در بلندمدت آثار جانبی خود را نشان می دهد؛ بنابراین، حکمرانی 
مطلوب در کوتاه مدت نخواهد توانست بر آن تأثیر قابل ملاحظه ای 
داشته باشد. با گذر زمان و بهبود کیفیت در مؤلفه های موجود در 
توسعه انسانی، میزان تأثیرگذاری؛ معنادار و پررنگ تر خواهد بود؛ 
بر  مبتنی  آموزش محور  انسانی  منابع  توسعه  پیامدهای  این رو،  از 
حکمرانی مطلوب در سازمان ها، توسعه فردی و توسعه آموزشی 
پژوهش  یافته های  و  صورت گرفته  مطالعات  اساس  بر  است. 
بر  و  داد  قرار  سازمانی  الزامات  جزء  را  ارائه شده  الگوی  می توان 
مدیران  نمود.  بازنگری  محیطی،  شرایط  و  زیرساخت ها  اساس 
آموزش سازمان ها با توجه به رابطه تنگاتنگ آموزش و حکمرانی 
مطلوب، می توانند با برنامه ریزی راهبردی و عملیاتی و ساماندهی 
دوری  بخشی  اقدامات  از  موضوع،  با  مرتبط  پراکنده  فعالیت های 
کرده و با رویکردی منسجم، بستر توسعه منابع انسانی مبتنی بر 

آموزش و حکمرانی مطلوب را فراهم کنند. 

           نتیجه‌گیری

پیش نیاز جامعه توسعه یافته، برخورداري از سازمان هاي توسعه یافته 
را  خود  واقعی  اقتدار  و  قدرت  نیز  توسعه یافته  سازمان هاي  و  است 
سرمایه هاي  منزله  به  متخصص،  انسانی  منابع  وجود  واسطه  به 
واسطه  به  که  انسان هایی  می آورند.  به دست  راهبردي 
می توانند  تفکر  یعنی  قدرت،  منبع  عظیم ترین  دراختیارداشتن 
رقابت  آورند.  پدید  را  سازمان ها  رشد  و  حرکت  تعالی،  موجبات 
ساخته  دشوار  بسیار  را  رقابتی  مزیت  طولانی مدت  حفظ  شدید، 
است. حیات سازمان  ها تا حدود زیادي به مهارت ها و آگاهی هاي 
مختلف کارکنان بستگی دارد. اهمیت عامل انسانی در سازمان ها، 
امور  بر  نظارت  و  اجرا  و  طرح ریزي  در  آن  منحصربه فرد  نقش 
راهبردي  عامل  به  را  او  مختلف  سطوح  و  عرصه ها  در  سازمانی 
اساسی  وظایف  از  آن  به  توجه  و  شناسایی  که  است  کرده  تبدیل 
مدیریت و سیستم هاي منابع انسانی است. مهم ترین یا حداقل از 

مهم ترین عرصه هاي این توجه، پرداختن به موضوع توسعه منابع 
انسانی است که به مدد آن، موفقیت و کارامدي سازمان تضمین 
می شود و هرچه در این زمینه ها بهینه و به هنگام باشند، قابلیت 
و سازگاري سازمان با محیط متغیر نیز بیشتر می شود؛ از این رو، 
آموزش و  بر  مبتنی  انسانی  منابع  توسعه  با هدف  حاضر  پژوهش 
حکمرانی مطلوب صورت پذیرفت. نتایج پژوهش نشان می دهد 
و  آموزش  بر  مبتنی  انسانی  منابع  توسعه  تحقق  راستای  در  که 
حکمرانی مطلوب می توان 7 مقوله را به کار برد که عبارتند از: 1. 
نگرش و هویت بخشی، 2. هماهنگ سازی، 3. توسعه آموزشی، 4. 
پاسخگویی، 5. ظرفیت سازی حکمرانی و توسعه، 6. توسعه فردی 

و 7. شفاف سازی. 
در زمینه نگرش و هویت بخشی می توان از راهکارهایی نظیر این 
موارد استفاده کرد: تاکید سازمان بر جامعه پذیری کارکنان، تلاش 
سازمان برای انتقال مفاهیم و ارزش های سازمانی، تقویت هویت 
و  سازمانی  تحولات  به  کارکنان  مثبت  نگرش  کارکنان،  فردی 

برنامه مشخص سازمانی برای جانشین پذیری.
 ،(1396) آرش پور  و  محمودی  پژوهش  نتیجه  با  پژوهش  نتایج   
خلخالی و همکاران (1399)، کاظمی و همکاران (1396)، رودرا 
 (2017) گریندل  و   (2016) همکاران  و  لوپز   ،(2018) سانیال  و 

مطابقت دارد. 
نتایج پژوهش نشان می دهد در حیطه هماهنگ سازی، راهکارهایی 
همانند وجود ارتباط معنادار و تضمین شده بین بخش های مختلف 
منابع  هماهنگی  برای  وحدت رویه  جلسات  برگزاری  سازمانی، 
انسانی، تسریع و توسعه مسیرهای ارتباطی در سازمان و طراحی 
هماهنگ سازی  منظور  به  تیمی  وکارگاه های  فعالیت ها  اجرای  و 
کارکنان را می توان به کارگرفت. نتایج پژوهش با نتیجه پژوهش 
محمودی و آرش پور (1396)، خلخالی و همکاران (1399)، لوپز و 

همکاران (2016) و گریندل (2017) مطابقت دارد. 
توسعه  مقوله  در  که  است  آن  از  حاکی  پژوهش  نتایج  همچنین 
راستای  در  شده  برگزار  آموزش های  تناسب  از  می توان  آموزشی 
دانش شغلی کارکنان، برگزاری مداوم آموزش های ضمن خدمت 
یادگیری  برای  آموزشی  متنوع  روش های  به کارگیری  کارکنان، 
انسانی  منابع  حوزه  خبرگان  و  اساتید  از  بهره مندی  و  کارکنان 
استفاده کرد. در حیطه پاسخگویی نیز از پاسخگویی سازمان درقبال 
ذی نفعان خود، ارتباط های متفاوت و موثر، اتخاذ رویکردی واضح 
برای دخیل شدن کارکنان در امر تصمیم گیری و طراحی سیستمی 
نتایج  گرفت.  کمک  سازمان  کارمندان  حقوق  احقاق  جهت  موثر 
پژوهش با نتیجه پژوهش خلخالی و همکاران (1399)، کاظمی و 

همکاران (1396)، رودرا و سانیال (2018) مطابقت دارد. 
از  می توان  نیز  توسعه  و  حکمرانی  ظرفیت سازی  زمینه  در 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 p

at
jo

ur
na

l.s
m

tc
.a

c.
ir

 o
n 

20
25

-0
5-

30
 ]

 

                             9 / 15

https://patjournal.smtc.ac.ir/article-1-363-fa.html


45 فصلنامه تخصصی آموزش مدیریت دولتی| شماره شانزده _ زمستان 1401

راهکارهایی نظیر این موارد استفاده کرد:  تشخیص مهارت های 
لازم مدیران منتصب برای وظایفشان، الزام به توسعه مهارت های 
گونه  هر  شناسایی  سازمان،  توسط  تصمیم گیری  امر  در  لازم 
نیازهای آموزشی و توسعه ای و تشکیل کمیته ای برای شناسایی 
نتایج  سازمانی.  اهداف  حصول  منظور  به  نیاز  مورد  افراد  جذب  و 
پژوهش با نتیجه پژوهش محمودی و آرش پور (1396)، کاظمی 
گریندل (2017)  و  سانیال (2018)  و  رودرا  همکاران (1396)،  و 

مطابقت دارد. 
که  است  آن  از  حاکی  فردی  توسعه  حیطه  در  پژوهش  نتایج 
حکمرانی  و  آموزش  بر  مبنی  انسانی  منابع  توسعه  تحقق  برای 
مطلوب می بایست راهکارهایی همانند این موارد را به کار گرفت: 
برخورداری کارکنان از تجربه متناسب و مرتبط در زمینه کاری، 
محوله،  شغل  زمینه  در  مهارت  و  استعداد  از  کارکنان  برخورداری 
یافتن  توانایی  کار،  دادن  انجام  برای  لازم  توانایی های  وجود 
و  سازمانی  و  فردی  اهداف  به  رسیدن  برای  متفاوت  روش های 

نتیجه  با  پژوهش  نتایج  مستقل.  به طور  یادگیری  توانایی  ایجاد 
همکاران  و  خلخالی   ،(1396) پور  آرش  و  محمودی  پژوهش 
(1399)، کاظمی و همکاران (1396)، رودرا و سانیال (2018)، لوپز 

و همکاران (2016) و گریندل (2017) مطابقت دارد. 
می بایست  انسانی  منابع  توسعه  شفاف سازی  زمینه  در  درنهایت، 
شفاف  اطلاعات  ارائه  از  اطمینان  کرد:  اقدام  موارد  این  طریق  از 
از مباحث فنی و اجرایی به موقع، ایجاد توانایی در مدیر سازمان 
به منظور تشخیص صحت اطلاعات مورد نیاز خود، فراهم آوردن 
اطلاعات و مشاوره های خوب از منابع مختلف اطلاعاتی سازمان 
همراه با میل و رغبت، در اختیار قرار دادن اطلاعات مناسب برای 
مدیران همراه با تجزیه و تحلیلی قوی، شفاف و جزئیات کامل. 
 ،(1396) آرش پور  و  محمودی  پژوهش  نتیجه  با  پژوهش  نتایج 
خلخالی و همکاران (1399)، کاظمی و همکاران (1396)، و رودرا 

و سانیال (2018) مطابقت دارد. 
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