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 چکیده
 مدیریت در ارزیابی اهمیت گویای معروف جمله این. است سازمان یک کارآمد و مؤثر مدیریت برای لازم شرطی ارزیابی

 ارزیابی پژوهش شناسایی مولفه های هدف. بود نخواهد پذیرامکان نیز آن مدیریت نباشد، ارزیابی به لادر چیزی اگر: است
بررسی ارزیابی  برای یفی،ک -کیفی ترکیبی تحمیك روشهای میان از پژوهش این در. است دولتی بخش در انسانی منابع متوازن

هدفمند  نمونه گیری شیوه با هاداده جمع آوری برای. شد گرفته بکار پدیدارشناسی روش متوازن منابع انسانی در بخش دولتی،
گزاره )شاخص( استخراج  61 و شد انجام ساختاریافته نیمه مصاحبه آنها با و شدند انتخاب زمینه این در متخصصان از نفر 11

مضمون  41مضمون پایه و  203(، 2001) استیرلینگ-ان کدهای استخراج شده طبك روش تحلیل مضمون آترایدکه از می
 پیامدها و ساختاری و نتایج فرآیندی، الزامات ای، الزامات زمینه/ محیطی مضمون فراگیر شامل الزامات 4سازمان دهنده و 

ن منابع انسانی در بخش دولتی ایران تا کنون با چالش هایی همراه ارزیابی متواز کهداد  نشان پژوهش های یافته .شد استخراج
 پژوهش این تدوین شده در الگوی. بوده و برای ارزیابی و برنامه ریزی منابع انسانی لازم است تا با لنزی متفاوت تر نگریست

 نسانی در بخش دولتی ایرانزمینه ارزیابی متوازن منابع ا در منسجم الگوی نخستین  MAXQDA 2022به وسیله نرم افزار
 نماید. دولتی سازمانهای را عاید مفیدی آثار میتواند و است

 همقدم1 
 پیشین الگوهای و نیستند مناسب دیگر معمول، مدیریت و انسانی منابع های نظام از زیادی تعداد فناوری، پیشرفت و علم رشد با

 درباره اجماع و آگاهی از بالایی درجه از ایران، اجرایی دستگاه هر ارشد مدیران معمولاا . شوند می تلمی مؤثر غیر و ناکارآمد

 های سرمایه توسعه و پرورش برای هایی مشی خط درک درباره اندکی اجماع اما برخوردارند عملیاتی فرآیندهای و مالی های مشی خط

 از برخی زعم به. ندارد وجود موضوع این بارهدر اندیشیدن برای چارچوبی هیچ حال درعین و بوده پایین خلالیت. دارد وجود انسانی

 ازنظر کنند؛ می یاد انسانی سرمایه عنوان به اداری نظام کارکنان و مدیران از که کشوری خدمات مدیریت لانون متأسفانه اندیشمندان،

 حمولی و اداری ساختار در یناپایدار شغلی، ثبات بردن بین از مزایا، و حموق فصل در اساسی ابهام: است هایی کاستی دارای ماهوی

 انسانی، سرمایه که است این نوین التصاد در موضوع ترین بزرگ. داشت اشاره هاآن به توان می که است مواردی از... و کشور

 بهتر حلی راه هیچ است؛ نامشهود های دارایی و انسانی های سرمایه تأثیر تحت آفرینی ارزش که التصادی در. است ارزش خلك مبنای

 یک اجرای و طراحی. است داده انجام را کار این انسانی منابع متوازن ارزیابی. ندارد وجود انسانی منابع راهبردهای سنجش از

 سازی جاری در بتوانند تا کند می کمک ها سازمان به انسانی منابع متوازن ارزیابی همان یا انسانی منابع راهبردی سنجش سیستم

 برای که هستند مواجه پرسش این با هاسازمان ارشد مدیران تاکنون پیشین سالیان از. کنند عمل ثرترمؤ انسانی منابع راهبردهای

 و پایش را خود نظارت حیطه تحت واحدهای چگونه شده، صرف های هزینه درازای انسانی منابع دستاوردهای حصول از اطمینان

 نمش تواند می انسانی منابع. است آورده دست به سازمانی اثربخشی در را یا ویژه جایگاه انسانی سرمایه راستا همین در کنند؟ ارزیابی

 از یکی. کند خلك سازمانی تعالی به نیل جهت در ها سازمان برای توجهی لابل افزوده ارزش و باشد داشته سازمان در راهبردی شریک

 به اندیشمندمدیریت دو توسط که است 1متوازن زیامتیا کارت مفهوم اخیر، ساله سی مدیریتی ابزارهای ترین گسترده و جدیدترین

 نشان پیشین تحمیمات مرور . (Sigalas. 2015) (Cooper et al.,2011) است شده مطرح( 1992) 2نورتون و کاپلان های نام

 نگرفته لرار جدی موردتوجه است؛ سزاوار که طور آن (HRM) انسانی منابع مدیریت ی حوزه در BSC مفهوم کاربرد که دهد می

و  دیبکر، هوسل ی نوشته  یمنابع انسان ازیکارت امت: است  استناد پر و پیشگام انسانی منابع ارزیابی درزمینه كتاب دو اکنون هم. است

 نظر در را BSC عمومی مفهوم ها کتاب ین. ا(2005) یو بت دیبکر، هوسل ی کار  نوشته یروین یازی( و کارت امت2001)  کیاولر

  .اند داشته اعمال را اصلاحاتی کار نیروی و شرکت انسانی منابع عملکرد با اسبمتن و گرفته

 بسیار هنوز نیز، جهانی سطح در بلکه ایران، در فمط نه انسانی منابع متوازن ارزیابی خصوص در پژوهش و دانش که است مشهود

 این از سؤالاتی ،(ایران در خصوص به) ضعیف تحمیماتی هپیشین این با مواجهه در. برد می سر به اکتشافی ای مرحله در و بوده محدود

 مدون و جامع تحمیماتی آیا است؟ چگونه انسانی منابع متوازن ارزیابی درزمینه گرفته صورت تحمیمات سیر که شود می مطرح لبیل

 گرفته صورت راستا این در یماتیتحم ایران، کشورمان در آیا هستند؟ چگونه تحمیمات این کیفی و کمی سطح و شده انجام زمینه این در

  است؟ شده انجام ایران دولتی بخش سطح در تحمیمات این از میزان چه و

 و ماهیت در ریشه هاتفاوت این علت. است هایی تفاوت دارای دولتی و خصوصی بخش در انسانی منابع متوازن ارزیابی طرفی از

 جای مشتری مفهوم دولتی هایسازمان در. دارد نینو یعموم خدمات ایمپاراد در خصوص به خصوصی، با دولتی هایسازمان اهداف

                                                      
1 BSC 
2 Robert S. Kaplan & David P. Norton 
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 در. اندداده گذاری مشی خط به را خود جای راهبردی یا استراتژی و هستند عملیاتی داخلی، فرآیندهای. است داده شهروند به را خود

 مهم نکته این به توجه. است شهروندان یترضا جلب برای کمکی مالی بعد بلکه نیست هدف مالی اهداف به رسیدن سازمانی چنین

  .نماید می تبیین و طراحی دولتی مدیریت هایپارادایم از یکی اساس بر را خود های مشی خط کشوری هر که است

 سیستم یا انسانی منابع متوازن ارزیابی به مانده مغفول نگرش کنونی، اصلی مسئله که کرد ادعا توان می شد بیان آنچه به توجه با

 بتوان آن مبنای بر که شود ارائه و تهیه تحمیمی باید لذا. است جهان کل در بلکه ایران در تنها نه راهبردی انسانی منابع سنجش

 هدف. لرارداد دولتی گذاران مشی خط و عالی سطوح مدیران اختیار در وری، بهره افزایش منظور به را گویاتری و تر دلیك اطلاعات

 مواردی به توان می   پژوهش این تأثیرات از. است وی ارزیابی متوازن منابع انسانی در بخش دولتی ایرانارائه الگ حاضر پژوهش

 متوازن ارزیابی موضوع به نسبت محممان نگرش تغییر انسانی، منابع متوازن ارزیابی بهتر درک برای مدیران به کمک همچون

 در تغییر و تأثیر) انسانی منابع متوازن ارزیابی جهت ایران، گذاران سیاست و گذاران مشی خط به کمک و انسانی منابع

 .کرد اشاره( گذاری سیاست

 پژوهش ی‌نهیشیپمبانی نظری و 2 
 بیش آن طرح. است شده ارائه تحلیلی و منطمی باشد تواند می یا و هست آنچه از بیش رسمی استراتژیک ریزی طرح فرآیند         

 ریزی طرح فرآیند. دارد ملحوظ را انسانی سازمان هر در کار سیاسی - اجتماعی اییهایپوی تواند نمی و است ذهنی اندازه از
 خلاف جهتی در رسمی فرآیند. ندارد را لازم تحرک آشفته و تغییر پاسخگویی برای و خشک اندازه از بیش رسمی استراتژیک

 در است ممکن ولی باشد نوآور و خلاق باید خود نوبه به استراتژیک ریزی طرح فرآیند چند هر. میکند حرکت نوآوری و خلالیت
 ریزی طرح است ممکن حمیمت در. باشد داشته وجود نوآوری و خلالیت هیعل تعصبهایی احوال، و اوضاع و شرایط بعضی

 در لدر آن استراتژیک مدیریت. کند ایجاد نوآوری برای را فرصتهایی است ریزی طرح فالد که ایستا الگوی با ممایسه در استراتژیک
 بخش در آن کارگیری به است ممکن لیکن،. دانست معتبر کافی اندازه به و لوی الگویی را آن میتوان که بوده موفك خصوصی بخش
. شود ناشی رسند می نظر به مشکل دولتی بخش در آنها تنظیم که اهداف از است ممکن مشکلات. باشد همراه مشکلاتی با دولتی
 گیری تصمیم به بخشیدن بهبود تکاپوی در بیشتر بلکه شود، نمی سیاسی گیری تصمیم جایگزین استراتژیک مدیریت و ریزی طرح
 منافع صاحبان و سازمان برای که شوند می حل و مطرح طریمی به موضوعات که شود حاصل اطمینان تا. است سیاسی نپخته های

. کنند می اعتبار بی را استراتژی نوع هر که هستند دلیك غیر لدر آن دولتی بخش سازمانهای اهدافسویی دیگر . از باشد سودمند آن
 علیه برداشت سوء. است شکست به محکوم مدت بلند دیدگاه هرگونه آن در که است محدودی زمانی افك آنچنان دارای عمومی بخش

. است فراگیر دولت در ویژه به دهد، نمی سریع پاداش وعده و است مدت طولانی پیگیر تلاش مستلزم که تجویزهایی و دستورالعملها
 و برنامه حذف در توانایی عدم اختیار دامنه بودن محدود جمله از دارند تفاوتهایی خصوصی بخش مدیران با عمومی بخش مدیران
 خدمت سابمه بودن کم از بزرگتر محدودیتی هیچ عمومی بخش استراتژیک مدیریت برای حال هر به مطبوعات نزدیک نظارت
 های شیوه از استفاده به علالمند تدریج به منتخب، ممامهای بعضی چند هر نیست آنها شدگان منصوب و منتخب ممامهای از بسیاری

 تلاش ادامه منظور به منتخب رهبران طرف از کافی حمایت وجود مورد در ولی اند شده عمومی مشی خط تهیه برای شده بینی پیش
 در مدیران بعضی که دارد وجود امیدواری این حال هر به دارد وجود تردید و شک استراتژیک مدیریت از دولت جانبه همه

 .(Bryson, 2018) ببرند پی خود سازمانی رده در استراتژیک مدیریت کارگیری به محاسن به دولتی سازمانهای

 تجزیه در باید شود استراتژیکی طرح هرگونه کردن فنا باعث اینکه جای به باید نکته این ولی است مسأله یک نیز زمانی انداز چشم
 مورد مداوم طور به باید مدت بلند دیدگاه هر التغییر سریع فضای یک در. گیرد لرار مدنظر آید می عمل به طرح برای که تحلیلی و

 اعمال کماکان ولی میکنند تغییر سرعت به نیز کامپیوتر صنعت مثال عنوان به خصوصی بخش صنایع بعضی. گیرد لرار نظر تجدید
 در کافی اطلاعات است ممکن طرح یک تهیه برای. دارد وجود نیز دیگری مشکلات. است پذیر امکان آنها در استراتژیک مدیریت
 گیری اندازه لابل غیر فعالیتهایی هزینه و استراتژیک طرح در گیری اندازه لابل فعالیتهای به نسبت است ممکن. نباشد اختیار

 اگر حتی استراتژیک طرح هک دارد وجود مشکل این همواره و باشد نالص کارکنان آموزش است ممکن. باشد داشته وجود تعصباتی
 اندازه آن به انتمادها این از یک هیچ حال هر به. نکنند تلمی جدی را آن کارکنان و بخورد خاک اصطلاح به لفسه در شود، تهیه

 و حد از بیش انتظار داشتن علیه اخطاری است ممکن انتمادها این کنند نفی را دولتی بخش در استراتژیک دیدگاه که نیستند مخرب
 .باشد تفکر شیوه یک چیز هر از بیش باید موضوع این دارد عمیده برایسون که طور همان. باشد منافع صاحبان سوی از دلیك اجرای
 استراتژیک و کنند فکر استراتژیک تا کند کمک گیرندگان تصمیم به که است ارزشمند زمانی فمط استراتژیک ریزی برنامه فرآیند
 .(Bryson, 2018)کنند عمل

ا  بلکه نیست، کار پایان تنهایی به استراتژیک ریزی طرح  و تصمیمات اخذ در رهبران به کمک برای مفاهیم از ای مجموعه صرفا
 افکند دور به باید را فرآیند شود استراتژیک عمل و تفکر مانع استراتژیک ریزی طرح فرآیند اگر حمیمت در. است مهم الدامات انجام

 نباشد خشک رود کار به معمول شکلی به که است ارزشمند زمانی دولتی بخش در استراتژیک دگاهدی کارگیری به عمل و فکر نه
ا  اینکه جای به و بگیرد بر در را منافع صاحبان در  .باشد داشته لرار مدیریت خدمت در وسیله یک عنوان به باشد هدف یک صرفا
 لرار گرفته است مطالعهمورد  ایران دولتی بخشپژوهش  که در ایناشاره شده  ایران در حکمرانی ساختاربه ( 1)شکل 

(Ebrahimpour and Fature-Chi,2018). 
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 (Ebrahimpour and Fature-Chi, 2112) ایران در حکمرانی ساختار .1 شکل

در  یریبه طور همسان لابل بکارگ یموجود در بخش خصوص یشود مدل ها یاست که تصور م نیا د ووجود دار یجیرا خطای

بخش  یها نهیهمچون کاهش هز ییدر پاسخ به فشارها یکه به عنوان مدل نینو یمفروضات خدمات دولت تاینها و است یش دولتبخ

 یستی. بامیرو شیتر در ارتباط با شهروندان پ کیدموکرات یندهایبه سمت فرآ شیاز پ شیب یستیطور خلاصه، با به .بوجود آمد یدولت

را فراهم  یساز دولت مشارکت نهیزم کیابزار استراتژ کیو بکارگرفته شود، که به عنوان  یطراح یمنابع انسان تیریاز مد یستمیس

است حاصل  یبخش که متفاوت با بخش خصوص نیبکار گرفته شود تا منافع مورد نظر در ا یستیبا یدر بخش دولت یستمیس .سازد

نابع انسانی در اجرا و پیاده سازی ارزیابی متوازن منابع انسانی باید واحد منابع انسانی نیز از این امر مستثنی نیست و متولیان م شود.

 به آنها توجه داشته باشند.

 

 بخش خصوصی

 شرکت های تجاری-

 سازمان های فرادولتی

 شورای انملاب فرهنگی-

 مجمع تشخیص مصلحت نظام-

 بنیان ها و آستان لدس رضوی -

 بخش دولتی

 وزارت خانه ها-

 سازمان های دولتی -

 موسسات دولتی -

 بخش تعاونی

 تعاونی های تولیدی-

 تعاونی های تجاری-

 تعاونی صنعتی-

 جمن های مذهبیسازمانها و ان

 انجمن های مذهبی و مساجد-

 مراجع تملید -

 ائمه جمعه -

 رسانه

 رسانه های دولتی -

 رسانه های خصوصی-

 

 سازمان های غیردولتی

 سازمان های غیر انتفاعی -

 

 امینیروهای نظامی و انتظ

 نیروی انتظامی-

 سپاه پاسداران-

 ارتش-

 نیروی مماومت بسیج -

A 
A 

A 
A 

A 
A 

A 
A 

B 
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B 

B 

B 

B 

B 
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 مدل ارزیابی متوازن منابع انسانی

رویکرد ارزیابی متوازن بر این فرض و ممدمه استوار است که مدیران ارشد، به ابعاد مالی عملکرد، بیش از حد توجه می کنند و به 
ین نتایج را پدید می آورند و پیش می برند بی توجه هستند. شاخص های مالی ذاتا نگاهی رو به گذشته دارند. از آنجا نیروهایی که ا

که محرک های عملکرد هم اکنون در کنترل مدیریت هستند؛ سیستم سنجش ارزیابی متوازن، مدیران را تشویك می کند که تنها به 
( 2001ه در فرآیند اجرای استراتژی به صورت فعال تری درگیر شوند. بکر و همکارانش )پایش ساده نتایج مالی بسنده نکنند؛ بلک

مدلی هفت مرحله ای برای ایفای نمش راهبردی منابع انسانی ارائه کرده اند. این که منابع انسانی چگونه می تواند نمش راهبردی خود 
منابع انسانی می تواند دستاوردهای خود را به فرآیند اجرای  نشان داده شده است که چگونه (2)را صورت رسمی ببخشد؟ در شکل 

 استراتژی پیوند زند.

 نیشده است. در ا یمتوازن منابع انسان یابینسبت به ارز ی، توجه کم BSCکه به جز افتندیموضوع در اتیادب یبا بررس حممانم

 یروین یازی( و کارت امت2001) شیو اولر دیه بکر، هوسلنوشت یمنابع انسان ازیو پر استناد هستند: کارت امت شگامیرابطه کتاب پ
آن، مجددا و متناسب با عملکرد  یرا در نظر گرفته و بر رو BSC یها مفهوم عموم کتاب نی(. ا2005 ،یتیبکر و ب ،دیکار )هوسل
 .(Kaufman et al., 2021) )کتاب دوم( کار کرده اند ینظارت ریکار غ یرویشرکت )کتاب اول( و ن کی یمنابع انسان

به  توان ی( توجه کرده است م2001بکر و همکاران ) یا ها و مراحل مدل هفت مرحله که به تمام جنبه یشمار تعداد ممالات انگشت از
( اشاره کرد. توجه صرف به بخش 2008و سوجا،  ی)شانکار یدر صنعت هتلدار یمتوازن منابع انسان یابیارز یساز ادهیمماله پ

مماله  یماتیتحم ی( از خلأهایو راهبرد یاتیعمل ،یمشتر یعنیوجوه  ری)توجه کم به سا یمال یها شدن جنبهو پررنگ  یخصوص
 نفعان،یبا تمرکز به ذ یمنابع انسان تیریراهبرد مد میو ترس یاهداف راهبرد یی( با شناسا2020و همکاران )بودلایی حاضر است. 

 شده هیته یمنابع انسان یابیارز یکنند. مدل برا انیرا ب یو عموم یبخش خصوص یمتوازن منابع انسان یابیداشتند تا تفاوت ارز دیتأک
نسبت به آنان است  یفرهنگ شرکت دگاهیبا د نفعانیمتمرکز بر ذ كیتحم نیپرداخته نشده است. ا HR Scorecard یها اما به تمام جنبه

 نیلرار نگرفته است. البته ا یموردبررس كیتحم نیدر ا ینسانمنابع ا ازیکارت امت یریگ بر شکل رگذاریعوامل تأث ریکه متأسفانه سا
( با عنوان 2018. مماله کافمن و همکاران )ردیمحممان لرار گ یبرا یعال ییعنوان الگو به تواند یاست و م رینظ یمماله در نوع خود ب

روابط  ستمیس کی زا نگیک یمکنز شده بر اساس مدل متوازن ساخته یازیکارت امت کردی: رویروابط استخدام تیوضع یابیارز
 یمتوازن منابع انسان یابیکار پرداخته است. کافمن و همکارانش به موضوع ارز یرویو ن یمتوازن منابع انسان یابیبه ارز ؛یصنعت

دد ( بوده است. ممالات متع2005کار )بکر و همکاران،  یرویمتوازن ن یابیاند و تمرکز پژوهشگران بر ارز کم پرداخته اریبس
بکر و  یمتوازن منابع انسان یابیاز مدل ارز یگرته بردار ای یریکارگ بر به یمبن شانیدارند که باوجود ادعا وجود زین یگرید

غافل  یا مراحل مدل هفت مرحله ریاند و از توجه به سا پرداخته یمتوازن منابع انسان یازی(، تنها به کارت امت2001همکاران )
از ممالات  گرید یبرخ. (Salomon & Alexander: 2020) و  (Alipour et al., 2019، )(Hydar et al., 2010) اند  مانده

در  ،یدر آموزش عال ینوآور یبرا یمنابع انسان یازیبا عنوان کارت امت( 2021) 1کاناگات و شارماهمانند مماله  زیمنتشرشده ن
 نییاز بالا به پا کردیرو کی HRSC یکه اجرا تشده اس اشاره نکته نیمماله به ا نیهستند. در ا یراداتیمفهوم دچار ا یریکارگ به

 .شوند یوضوح مشخص م ها به است که در آن نمش

 یمتوازن منابع انسان یابیارز نهیدرزم یجامع و مدون كیصورت گرفته، مشاهده شد که تاکنون تحم یداخل ماتیتحم یبررس باهمچنین 
 ( بوده1392 ،یپارس )صفر کیلاستشرکت  یبرا یمنظور توسعه مدل گرفته به صورت كیصورت نگرفته است. تنها تحم رانیدر ا

لرار دارد و برخلاف عنوان مماله که هدفش توسعه مدل  یفیدر سطح ضع ك،یبودن تحم دیجد یاه و جنبه یاست که ازنظر نوآور
 نیشده است. متأسفانه ا (، متولف2001بوده است؛ پژوهش در مرحله سوم مدل بکر و همکاران) یمتوازن منابع انسان یابیارز
اند. در  دچار مشکل شده یمتوازن منابع انسان یابیشده است در مفهوم ارز ها اشاره که در بالا به آن یسندگانینو ریو سا سندگانینو

شده  اختهپرد یمنابع انسان یبا دستاوردها یمنابع انسان ی(، به موضوع همسونمودن معمار2001مدل بکر و همکارانش ) 5مرحله 
 دیبا یمنابع انسان یدستاوردها از کی کدام یبر رو دیگو یاست. در آن راهبرد به شما م نییتفکر بالا به پا یاست. در مراحل لبل

و...(  یساختار کار ها، یستگیشا ها، كی)تشو یاست که کارکرد منابع انسان نی، پرسش ا5(. اما در مرحله 4)مرحله  دیتمرکز کن
منابع  نمتواز یابیشده، واضح است که نگرش به ارز ارائه حاتیشوند تا دستاوردها فراهم شوند؟ با توجه به توض یچگونه ساختارده

را  یمنظور سامان دادن به نگرش کنون به یمیاست و لزوم انجام تحم یفراوان یها یو کاست صیدچار نما یهم در بخش دولت آن ،یانسان
 .سازد یم انینما شیازپ شیب

 

 

                                                      
1  Kanagat & Sharma 
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 یمتوازن منابع انسان یابیمدل ارز. 2شکل

 

 

 تعریف روشن استراتژی کسب و کار

ایجاد یک مورد کسب و کار برای منابع انسانی به عنوان یک دارایی 

 استراتژیک

راتژیکطراحی نقشه است  

 شاخص های گذشته نگر و آینده گرا

 مشهودها و نامشهودها

در نقشه استراتژیمنابع انسانی ‌مشخص کردن دستاوردهای  

 HR با دستاوردهای HRهمسوسازی معماری 

 رفتارهای استراتژیک کارکنان           HRسیستم        HRکارکرد 

متوازن)شاخص های گذشته نگر و آینده گرا، کنترل هزینه و شاخص های ارزش آفرینی(راه اندازی ارزیابی   

 نامشهودها                روابط عملکرد شرکت            شاخص های منابع انسانی

 مدیریت اجرا از طریق سنجش

آزمون منظم شاخص ها در 

 نقشه استراتژی
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 پژوهش یشناس روش3 
 تجربه بررسی کنند، می استخراج جهان از را معانی شخصی تجربه طریك از انسانها که معتمدند پدیدارشناسی محممان از بسیاری

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

  (. Shayegh et al.,2023است ) اجتماعی ساختار و

 و لانونی اسناد و موضوع ادبیات تحمیك، مسأله تحلیل از پس پژوهش، این در والع در. است  کیفی تحمیمات نوع از تحمیك، رویکرد
 لرار بررسی مورد تحمیك مفهومی یالگو استخراج هدف با ،ارزیابی متوازن منابع انسانی در بخش دولتی ایران با مرتبط علمی
 بهره به نیاز موضوع، ابعاد همه در کامل و دلیك اطلاعات به رسیدست عدم احتمال و مسئله ابعاد گستردگی دلیل به. است گرفته

 در فعال اجرایی و علمی خبرگان ساختاریافتهبا نیمه مصاحبه اخذ با سپس بعد ی مرحله در لذا. وجود داشت جمعی خرد از یگیر
 یغنا را تحمیك نیاز مورد یها داده ،ارزیابی متوازن منابع انسانی و به طور خاص سازمان امور اداری و استخدامی ی حوزه
 این خروجی. شد خواهد تحلیل و تجزیه لبل، مراحل از شده حاصل یها داده مضمون تحلیل کیفی روش با ادامه در و داده یبیشتر
 ینا به دستیابی منظور به. داشت یتر دلیك اعتبارسنجی به نیاز که بود تحمیك سئوالات به پاسخ یبرا تئوریک اولیه یالگو یک بخش
 گروه تدلیك و اعتبارسنجی و بحث مورد آمد دست به لبل مرحله در که تئوریکی یالگو تاشد  انتخاب کانونی گروه تکنیک ،هدف

 مهمی تصمیمات باید مضمون، تحلیل کاربرد از لبل پژوهشگران .گردید استخراج تحمیك نهایی یالگو و در نهایت گیرد لرار کانونی
  :( Abedi et al.,2023) از عبارتند ها آن از برخی که کنند اتخاذ آن اب مرتبط مسائل برخی درباره

 ها داده از خاصی جنبه مفصل توضیح یا ها داده مجموعه از غنی توصیف  

 لیاسی یا استمرایی روش  

 مکنون یا مشهود مضامین  

 خرد و توصیفی سؤالات یا کلان و اکتشافی سؤالات 

ا  باید شود می تحلیل و یکدگذار شناخته، که مضامینی غنی، توصیف در  جایگزین و دیگر روش . باشد ها داده کل یمحتوا مبین دلیما

 کار به یموارد در روش این هاست. داده درون در مضامین از گروهی یا خاص مضمونی تر جزئی و تر تفصیلی عرضه لبلی، روش

 و یعابد) باشد ها داده درون در خود لهعلا حوزه بررسی یا و مشخص سؤالی بررسی دنبال به پژوهشگر که رود می
 روش در .است شده یبند لالب تحمیك خاص یپرسشها به پاسخ در مضامین حاضر، تحمیك در است ذکر شایان(. 1390سایرین،

 می صورت (مضامین لالب ا)ی شده تهیه لبل از یکدگذار چارچوب با آن انطباق یبرا تلاش بدون ها داده یکدگذار فرایند استمرایی،
 نظریه، این با که را یشواهد و ها شاخص علائم، و کند می انتخاب مشخصی نظریه اساس بر را کدها محمك، لیاسی، روش در .گیرد

 استخراج نظر مورد نظریه یها مؤلفه و فرضیات از نیز مضمون هر با مرتبط یکدها .کند می یکدگذار و شناسد می شوند می حمایت
 تحلیل مکنون، سطح در .گیرد می لرار لیاسی دستۀ در حاضر تحمیك موضوع، این به توجه با (. 1390سایرین، و ی)عابد شود می

 شناسد می را (ها یایدئولوژ)  نهفته مفاهیم و مفروضات ها، ایده و رود می ها داده یمحتوا آشکار و مشهود معانی از فراتر مضمون،

ا  نیز تحلیل و است یتفسیر یکار ها، مضمون توسعه و یرگی شکل مکنون، مضامین تحلیل در کند. می ارزیابی یا  نیست توصیف صرفا
 طبمه از پژوهش این در .دارد کار و سر مشهود مضامین با حاضر تحمیك (. 1390سایرین، و ی)عابد است یپرداز نظریه نوعی بلکه

 مضامین شبکه در مضمون جایگاه مبنا ،یبند طبمه این در. گردد می استفاده ( 2001)  استرلینگ و آتراید توسط شده ارائه یبند
 .میباشد پایه و سازماندهنده فراگیر، مضمون انواع یدارا و است

- نیاز مورد و مناسب یها داده ممدار که ندارد وجود این یبرا سریعی و روشن پاسخ است، کیفی تحلیلی مضمون، تحلیل که آنجا از
ا  مضمون، بنابراین،. است درچم -کند آن اطلاق یا مضمون وجود بر دلالت که  این به بلکه ندارد؛ بستگی کمی یمعیارها به لزوما

 و آتراید که مدلی ؛(Braun & Clarke, 2006) شود می پرداخته تحمیك سؤالات درباره مهمی نکته به چمدر که دارد بستگی

 ؛2متن اکتشاف -دوم مرحله؛ 1متن تجزیه -اول مرحله: باشد می کلی مرحله سه شامل کردند، ارائه مضمون تحلیل یبرا استیرلینگ
 مورد مراحل تناسب به تحلیل جهت جهت یبیشتر انتزاعی سطح مراحل این از هریک در. 3اکتشافات یساز یکپارچه -سوم مرحله

 تحلیل که آنجا از .میگیرد انجام مراحل این گام شش توسط مضامین شبکه مدل در( یا مرحله سه) جامع فرآیند این همچنین. است نیاز

 با باید گویدمی آنچه و توضیح دهد آشکار و شفاف طور به دهد می انجام که را یکار باید پژوهشگر است، منعطفی روش مضمون،

ا  دهدمی انجام آنچه  .باشد داشته انطباق و همخوانی والعا

 روش و فلسفی رویکرد به آنها نتخابا که دارد وجود مضمون تحلیل ارزیابی یبرا نیز یدیگر یمعیارها فوق، یمعیارها بر علاوه

 مستمل، کدگذاران از استفاده ،یکدگذار خودآزمون رویه چهار (143:2010) و هاروکسکینگ . دارد بستگی پژوهشگر شناختی

                                                      
1 The reduction or breakdown of the text 
2 The exploration of the text 
3 The integration of the exploration 
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 جهت پژوهش این در که است نموده پیشنهاد ها، بررسی جزئیات ثبت و غنی توصیف ارائه و مصاحبهشوندگان از بازخور دریافت
 .گردید استفاده ها رویه این از سنجیاعتبار

 از ماه چند گذشت از بعد را مستندات و خبرگان مصاحبه از آمده بدست یها گویه نتایج، اعتبارسنجی جهت محمك ی:کدگذار خودآزمون

 توافك ضریب ها یافته نای با مطابك بنابراین .کند می یکدگذار مجدداا  نو از و دیگر بار یک را آنها و کرده بازبینی مجدد اول، یکدگذار

1خودآزمون
 .گردد می محاسبه زیر رابطه طبك 

 

 .میگردد اثبات سنجه این منظر از ،یکدگذار یبالا توافك باشد،درصد  80 از بیش آمده بدست عدد اگر

ا ث باشد، پژوهش حوزه به آشنا اولاا  که مستمل خبرگان از یکی از درخواست با بعد، مرحله در ی:کدگذار دگرآزمون  آشنایی سابمه انیا

ا  و باشد داشته را مبحث با کامل  می انجام ها گویه مجدد یکدگذار باشد، برخوردار موضوع این انجام یبرا کافی فرصت و دلت از ثالثا
 یکاپا نسبت زیر رابطه طبك لذا .آید می بدست کد تشابه موارد مزبور، کدگذار خبره از آمده بدست توصیفی یکدها بررسی با .گردد

 :با است برابر (2آزمون دگر توافك ریبکوهن )ض

 

 مصاحبه خصوص در ویژه به کیفی یها تحلیل ارزیابی یبرا رایج کاملاا  یها رویه از یکی :3دهندگان پاسخ از بازخور دریافت
 در تا خواهد می آنها از و دهد می لرار تحمیك در کنندگان مشارکت اختیار در را خود تحلیل نتایج محمك رویه، این طبك. هاست

 پاسخ اختیار در یا دوباره فرصت یکار چنین نمایند. اظهارنظر آنها تجربه و یو تفاسیر میان تناسب و همخوانی میزان خصوص

 اظهار محمك، یتفسیرها درباره نیز و اند گفته لبلاا  که مطالبی خصوص در بیشتر تأمل با و یجد طور به تا دهد می لرار اولیه دهندگان
 مشارکت یبرا آنها به دستیابی فرآیند با همراه را خود تحلیل نتایج شفاف و واضح طور به باید پژوهشگر البته .نمایند نظر تجدید ای نظر

 .نباشد برخوردار مضمون تحلیل روش زمینه در کافی دانش از آنها است ممکن زیرا دهد؛ توضیح کنندگان

 مورد دهپدی  از مفصلی شرح پژوهشگر نیز شد( مطرح 1913 سال در یتزگر توسط که) جزئیات ثبت و غنی توصیفتکنیک  در

 می ها داده متن در آنچه با پژوهشگر یها تحلیل و تفسیرها همخوانی به راجع بتواند مخاطب تا نماید می ارائه را آن زمینه و مطالعه
 مضامین، تکامل نحوه و تماتیک تحلیل انجام فرآیند به مربوط جزئیات یمستندساز و بیان با امر این .نماید لضاوت و نظر اظهار باشد،

 لالب در و یساز پیاده دلت به را جملات و ضبط را مصاحبه پژوهشگرجزئیات پژوهش، این در (.2010، 4)کینگ میگردد محمك
 .است کرده مستند جدول

                                                      
1 Intra coder agreement rate 
2 Inter coder agreement rate (Cohen, K) 
3 respondent feedback 
4 King 
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 یریگ جهینتبحث و 4 
 یک عملکرد مدیریت ابزارهای ترین موفك و ترین محبوب از یکی به متوازن امتیازی کارت که دهد می نشان ها پژوهش بررسی
 مبتنی و ایران دولتی بخش در انسانی منابع متوازن ارزیابی های مولفه شناسائی هدف با پژوهش این اینرو از است؛ شده تبدیل سازمان

 انجام به الدام مرتبط منابع و اسناد مطالعه از پس پذیرفت؛ صورت مضمون تحلیل روش از استفاده با و تفسیری رویکرد یک بر
 و استادان دیگر بخش و کشور استخدامی و اداری سازمان کارکنان شوندگان ازمصاحبه بخشی شد خبرگان با مصاحبه یازده

مضمون سازمان  41مضمون پایه و  203 نهایت در حاصله، های داده کدگذاری و تحلیل از پس. بودند پژوهش موضوع صاحبنظران
ارزیابی  راستای در که آنست از حاکی حاصله نتایج. شد ایجاد پژوهش اهداف و سوالات با متناسبون فراگیر مضم 4دهنده و 

 فرآیندی، الزامات ای، الزامات زمینه/ محیطی الزاماتمتوازن منابع انسان یدر بخش دولتی ایران باید به مضامین فراگیری همچون 
 شت.توجه ویژه ای دا پیامدها و ساختاری و نتایج

که ابرواژگان ارائه  نمودند استفاده (IBM) واتسون مصنوعی هوشمحممان برای ارزیابی اولیه گزاره سندهای مصاحبه ها از ربات 
 .لابل مشاهده است( 3در شکل ) ،شده این وب سایت

 

 IBM watsonابر واژگان گزاره سند مصاحبه ها با . 3شکل 

 

 گزاره لالب در نکات این. گردیدند مشخص نشانگر کدهای با کلیدی نکته 568 مجموع در گرفته، صورت مصاحبه یازده میان در

 ها مصاحبه برخی. داد خواهد شکل مضامین لالب در را آنان ها، گزاره میان دهی ارتباط و تبیین. شدند سازی مفهوم یاسند مصاحبه

 شده طرح های دیدگاه به نسبت تری دلیك سیبرر و تحلیل گفتگوها، چندباره مرور با تا شد می ضبط( دلیمه 100 تا 30 بین)

 پرسش با و گرفت صورت دلیك برداری یادداشت نداشت؛ وجود ها گفتگو ضبط امکان که هم برخی. شود انجام کنندگان مشارکت

وهشگران ( نشانگر مضامین پایه، سازنده و فراگیر تحمیك است. پژ1. جدول )گرفت لرار تر دلیك بررسی و تایید مورد ها پاسخ مجدد

 4شکل )الگوی تئوریک و مدل درختی ارزیابی متوازن منابع انسانی در بخش دولتی ایران  MAXQDA 2022افزاربه کمک نرم 

 را استخراج نمودند. نتایج این تحمیك بیانگر آن است که مدیران ارشد سازمانهای دولتی باید به الزامات زمینه ای/ محیطی (5و 

الزامات ساختاری  ،(ونیو الزامات لان الزامات سیاسی ،امنیت پایدار شهروندی ،اشتغال پایدار ،مدیریت عملکرد پایدار منابع انسانی)

یندی آالزامات فر ،(رویه های کاری مناسب  و بررسی دیدگاه ها ،یندهای مشارکت گستردهآفر ،موزشآانتخاب و  ،تئوری توفیك)

وری می شود و شایستگی های منابع آو رشد و نو مالی ،عملیاتی ،خط مشی ،شاخص مشتری 5شاخص های طراحی که شامل )

در صورت توجه به این موارد  .ه ای داشته باشندژانسانی به خصوص در بخش دولتی توجه وی در ارزیابی متوازن منابع (انسانی

ش خملات کارا و اثربایی و ایجاد تعلاتصمیم گیری عم ،تفکر سیستمی ،تعالی انسانی ،نتایج و پیامدهایی همچون افزایش بهره وری

 عاید سازمان خواهد شد.
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  یل مضمونمضامین تحقیق به روش تحل. 1جدول 

 مضمون فراگیر مضمون سازمان دهنده مضمون پایه ردیف

 الزامات لانونی مسائل لانونی 1

الزامات محیطی/ زمینه 
 ای

 الزامات سیاسی مسائل سیاسی 2

 یشهروند داریپا تیامن داریپا تیامن 3

عوامل محیطی و نهادی بخش منابع انسانی  4
 دولت

 عوامل تحت کنترل مستمیم مدیریت
 منابع انسانی

 یاسیعوامل س یدر بخش دولت یمنابع انسان استیس 5

 اشتغال پایدار یکاریب 6

 یمنابع انسان یها یاستانداردها و خط مش 1
 عوامل لانونی

 عدالت سازمانی 8

 خط مشی پایدار 9

 یمنابع انسان داریعملکرد پا تیریمد

 عوامل التصادی 10

 عامل زیست محیطی 11

 عوامل اجتماعی 12

 پایداری در منابع انسانی 13

 یمسائل فرهنگ 14

 اصول اخلالی 15

 یتوسعه دموکراس 16

 شاخص های طراحی )مشتری(
 

 یندیفرآ الزامات

 یو کارآمد تیمشروع 11

 یزیو برنامه ر یکارشناس 18

در  یاحترام به افکار عموم یفرهنگ ساز 19
 یتوسعه اجتماع

 یارزش مشتر رهیزنج 20

 خدمات تیفیک 21

 نردبان مشارکت 22

 منافع حیتصر 23

 منافع فیتال 24

 سودآور انیبر مشتر دیتاک 25

 کننده نیتام -داریخر ییجدا 26

 محور یدولت مشترتوسعه فرهنگ  21

 تخصیص منابع بر مبنای رلابت 28

 سنجش شاخص های کلیدی عملکرد 29

 کیفیت خدمات عمومی 30

 ارزش گذاری خدمات دولتی 31

در خلك ارزش یمشارکت مشتر 32  

 در اسلام یحموق شهروند 33
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 توانایی مدیریت 34

 یمنابع انسان یها یستگیشا

 سبک رهبری 35

 عمل یارهایو مع اتیاخلال 36

بررسی سطح تحصیلات و تخصص مدیران و  31
 ئولکارشناسان مس

 تیریمد یبرا یآزاد 38

 یسازمان دولت یریکه بر مد یخارج یروهاین 39
 گذارد یم ریتاث

 یسازمان دولت یریکه بر مد یداخل یروهاین 40
 گذارد یم ریتاث

 سنجش شاخص های کلیدی عملکرد 41

 فضایل یک مدیر مدنی محور )مدنی اندیش( 42

 رندهیادگی یخلك سازمان ها 43
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 شایسته برای عصر آینده

 مدیریت هدفمند 46

 ییگرا تیریمد 41

 (ی)خط مش یطراح یشاخص ها

 شاخص های سازمانی 48

 یدر بخش دولت کیاستراتژ رییتغ 49

 یدر بخش دولت یتوسعه سازمان 50
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 یاستگذاریس 52

 سیاست های بهره وری منابع انسانی 53

سیاست گذاری ملی در جهت افزایش بهره وری  54
 منابع انسانی

 new public=دیجد یدولت تیریمد 55

management 

 مجدد دولت ها در عصر اطلاعات یمهندس 56

 زچشم اندا 51
 

 خوب یحکمران 58
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ارائه شده است. همانطور که مشخص است، از مصاحبه دهم و یازدهم هیچگونه  (2جدول )در  مضمون پایه جدید 203فرآیند ظهور 
جریان تحمیك حاصل نشده که به معنای تحمك معیار " کفایت نظری" است. به این معنا که  تغییری در جریان مضامین شکل گرفته در

 ادامه پژوهش تغییری در مضامین ظهوریافته حین تحمیك درپی نداشت و معیار کفایت نظری تحمك پیدا کرد.

 

 ینظر کفایت مرز تا پایه مضامین ظهور فرآیند. 2جدول 

 A B C D E F G H I J K 

تعداد 
ضامین م

 پایه
25 40 31 35 26 22 1 6 1 - - 

 

 

 

 الگوی ارزیابی متوازن منابع انسانی بخش دولتی ایران. 4شکل 
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 خلاصه طور به که است مهم جنبه چند شامل انسانی نابعم متوازن ارزیابی در مهم های مولفه از یکیکه  محیطی و ای زمینه الزامات

 ایجاد کارکنان، عملکرد ارتماء انسانی، منابع بهینه مدیریت به انسانی منابع پایدار عملکرد مدیریت :کرد اشاره ها آن به توان می

 ایجاد پایدار، شغلی های فرصت حفظ و ایجاد به پایدار اشتغال .است متمرکز کارکنان دانش و ها مهارت ارتماء و موثر کاری فرهنگ

 شرایط ایجاد به شهروندی پایدار امنیت .است متمرکز ها آن سلامت و ایمنی تضمین و کارکنان مزایای و حموق ارتماء برای امکانات

 و سیاسی الزامات .دارد توجه مختلف های ریسک و ها بحران بهینه مدیریت و انسانی حموق حفظ کارکنان، و شهروندان برای امنیتی

 لانونی های نظام بهبود و توسعه برای مؤثر راهکارهای و ها سیاست ایجاد انسانی، منابع به مربوط ممررات و لوانین رعایت به لانونی

 که باشد های مهم در ارزیابی متوازن منابع انسانی می الزامات ساختاری نیز یکی دیگر از مولفه .است متمرکز سازمان در سیاسی و

سازمانی که از  به ایجاد یک ساختار تئوری توفیك :ها اشاره کرد توان به آن شامل چند جنبه کلیدی است که به طور خلاصه می

وری کارکنان کمک  تواند به بهبود عملکرد و افزایش بهره کند، توجه دارد. این امر می ده میهای مدرن مدیریت استفا ها و مدل تئوری

های کارکنان  های مناسب و توسعه مهارت به انتخاب و جذب نیروی کار متخصص و متعهد، ارائه آموزش انتخاب و آموزش .کند

های سازمانی، ارتماء انگیزه و  گیری های مشارکت کارکنان در تصمیم یجاد فرصتبه ا فرآیندهای مشارکت گسترده .تمرکز دارد

المللی  به ایجاد فرآیندهای کاری موثر، شفاف و منطبك با استانداردهای بین های کاری مناسب رویه .ارتباطات سازمانی توجه دارد

ها و نظرات کارکنان و مدیران در مورد  آوری و تجزیه و تحلیل دیدگاه به جمع ها بررسی دیدگاه .مدیریت منابع انسانی تمرکز دارد

 شامل انسانی منابع متوازن ارزیابی در مهم های مولفه از یکی نیز فرآیندی الزامات .ساختار سازمانی و فرآیندهای کاری، توجه دارد

 رضایت گیری اندازه به مشتری های شاخص :کرد اشاره ها آن به توان می خلاصه طور به که است وعیمتن طراحی های شاخص

 خط از پیروی گیری اندازه به مشی خط های شاخص .شود می متمرکز سازمان توسط شده ارائه محصولات و خدمات از مشتریان

 و عملکرد گیری اندازه به عملیاتی های شاخص .دارند اشاره کارکنان توسط ها آن صحیح اجرای و سازمانی استانداردهای و ها مشی

 و افزوده ارزش سازمان، مالی عملکرد گیری اندازه به مالی های شاخص .دارند تمرکز سازمان عملیاتی فرآیندهای در وری بهره

 تمرکز پایدار رشد و توسعه نوآوری، در سازمان توانایی گیری اندازه به نوآوری و رشد های شاخص .دارند توجه مالی وری بهره

 به کارکنان تعهد و انگیزه ها، توانایی دانش، ها، مهارت مانند مواردی شامل تواند می نیز انسانی منابع های شایستگی همچنین .دارند

 منظم طور به باید نیز ها شایستگی این. دارند عملکرد ارتماء و سازمانی فرآیندهای مدیریت و انجام در مهمی نمش که باشد سازمان

چنین تفکری نتایج و پیامدهایی به همراه خواهد ثمره  .کنند تضمین را سازمان کلی وری بهره و کیفیت بهبود تا یافته بهبود و ارزیابی

 :داشت

 فرآیندهای بهبود طریك از تواند می وری بهره افزایش این. شود می سازمانی وری بهره افزایش به منجر متوازن منابع انسانیارزیابی 

 و ها توانمندی ارتماء امکانهمچنین  .شود ایجاد انسانی و مالی منابع وری بهره و کارکنان توانایی افزایش ها، هدررفت کاهش عملیاتی،

دیگر پیامدهای ارزیابی از  .شود می فراهم انسانی تعالی و رشد برای پویا و موثر کاری محیط یک ایجاد و کارکنان های شایستگی

 و مسائل به تر گسترده و سیستمی صورت به تا کند می ترغیب را افراد ن است کهآمتوازن منابع انسانی در بخش دولتی ایران 

 های گیری تصمیم در را افرادموضوع این  .کنند اتخاذ را مسائل حل برای سیستمیک رویکردهای و نگریسته سازمانی های چالش

در .شود می موثرتر تصمیمات اجرای و گیری تصمیم فرآیند بهبود باعث امر این. کند می کمک اطلاعات و ها داده بر مبتنی و عملانی

 تسریع به منجر تواند می کاری تعاملات این. کند می تسهیل را سازمان اعضای بین تر اثربخش و کارآمد کاری تعاملات ایجاد نهایت

 تحمیك حاضر نشان داد که ارزیابی متوازن منابع انسانینتایج  .شود تیمی های توانمندی افزایش و همکاری ارتماء کاری، فرآیندهای

پیشین در جست و جوی استفاده از تحمیمات موضوعی فراتر از کارت امتیازی متوازن کاپلان و نورتون است.  ،در بخش دولتی

ن پرداخته اند این است که بتوانند الگویی آوهشگران در این تحمیك به زه پککارت امتیازی متوازن منابع انسانی بوده اند. موضوعی 

و انگشت شمار و  بسیار اندکن جایی که تحمیمات پیشین آاز  .سازی شده برای ایران تهیه نمایندجامع برای بخش دولتی و بومی 

محممان دیگر درصدد جستجوی مولفه  ،پیشنهاد می شود تا با توجه به الگوی استخراج شده ؛نددارای نوالص بسیاری بود مابمی نیز

ار دهند و به ارزیابی پیشنهاد می شود تا این الگو را در سازمان های دولتی مورد بررسی لریند. همچنین آهای احتمالی دیگر بر

 راهبردی منابع انسانی در بخش دولتی بپردازند.

 تضاد منافع5 
 هیچ تضاد منافعی وجود ندارد.
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