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 چکیده 
بهره‌وری سازمان‌ها و توسعه روزافزون آن‌ها، مستلزم رشد و  افزایش 
بنابراین،  است؛  آنان  انگیزش  نیروی  تقویت  نیز  و  کارکنان  بهره‌وری 
تحول‌محور  انسانی  منابع  مدیریت  مدل  ارائه  پژوهش  این  از  هدف 
می‌باشد و به منظور ‏دستیابی به این هدف، از روش کیفی نظریه داده 
بنیاد، رویکرد اشتراوس و کوربین استفاده شد. به منظور جمع‌آوری داده‌ها 
از مصاحبه‌های نیمه ساختار یافته و برای رسیدن به مشارکت‌کنندگان از 
نمونه‌گیری هدفمند با رویکرد گلوله برفی بهره برده شده است. جامعه 
آماری این تحقیق شامل خبرگان، کارشناسان منابع انسانی و مدیران 
منابع انسانی شهرداری اصفهان به تعداد 142 نفر می‌باشد. برای رسیدن 
به مفاهیم، مقوله‌ها و طبقات، داده‌های حاصل از مصاحبه‌ها بر اساس 
با  و  قرار گرفته  انتخابی مورد تجزیه‌وتحلیل  و  باز، محوری  کدگذاری 
نمونه‌گیری  فرایند  شده‌اند.  سازماندهی  دا1  کیو  مکس  نرم‌افزار  کمک 
و  نیافت  ظهور  جدیدی  ویژگی  هیچ  که  داشت  ادامه  زمانی  تا  نظری 
با  درنهایت  و  نشد  ایجاد  داده‌ها  گردآوری  هنگام  در  جدیدی  مفهوم 
شامل  علی  شرایط  دست‌یافت.  نظری  اشباع  به  محقق  مصاحبه   25
علل برنامه‌ای، علل فرآیندی، علل مدیریتی و وجود نیروی متخصص، 
شرایط  تغییر،  ظرفیت  و  فردی  درون  عوامل  شامل  مداخله‌گر  شرایط 
سازمان،  فرهنگ  و  قانونی  شفافیت  سیاسی،  تغییرات  شامل  زمینه‌ای 
اثربخش، اصلاح فرآیندها،  برنامه‌ریزی جامع، رهبری  راهبردها شامل 
مدیریت دانش و تحول ساختاری و پیامدهای حاصل شامل بهره‌وری 

سازمانی و ارتقا سرمایه اجتماعی به دست آمد.
واژگان کلیدی: مدیریت، منابع انسانی، تحول، داده بنیاد.

Proposing Transformation Based Human Resource 
Management Model (Case: Isfahan Municipality)

Abstract
Increasing the productivity of organizations and their ever-
increasing development requires the growth and productivity of 
employees as well as strengthening their motivation. Therefore, 
the purpose of this research is to present a transformation-oriented 
human resource management model, and in order to achieve this 
goal, the qualitative method of Grounded Theory(GT), Strauss 
and Corbin’s approach was used. In order to collect data, semi-
structured interviews were used, and to reach the participants, 
targeted sampling with a snowball approach was used. The 
statistical population of this research includes 142 experts, human 
resource managers of Isfahan municipality To achieve the concepts, 
categories and classes, the data obtained from the interviews were 
analyzed based on open, central and selective coding and were 
organized with the help of Maxqda18 software. The theoretical 
sampling process continued until no new features emerged and 
no new concepts were created during data collection, and finally 
theoretical saturation was achieved with 25 researcher interviews. 
Causal conditions include program causes, process causes, 
managerial causes and the existence of expert staff, intervening 
conditions including intra-individual factors and capacity for 
change, contextual conditions including political changes, legal 
transparency and organizational culture, strategies including 
comprehensive planning, Effective leadership. Improvement of 
processes, knowledge management and structural transformation 
and the resulting consequences including organizational 
Efficiency and social capital improvement were obtained.
Keyword:  Management, human resource,  Transforma-
tion, Grounded Theory Method.
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	1 مقدمه-
امروزه سرمایه‌ی انسانی یکی از مهم‌ترین دارایی‌های سازمان‌ها 
است. در هزاره‌ی سوم، سازمان‌ها مزیت رقابتی خود را علاوه بر 
مسائل مالی و بازاریابی براساس منابع انسانی و استفاده‌ی بهینه از 
این منبع راهبردی قرار داده و در تمامی برنامه‌ریزی‌های راهبردی 
خود نقش منابع انسانی را بسیار پررنگ می‌دانند؛ بنابراین، به دلیل 
اهمیت منابع انسانی، سازمان‌ها همواره به دنبال ایجاد نظام‌های 
مدیریت منابع انسانی درست، دقیق و هماهنگ با سایر نظام‌ها و 
اجزای سازمان بوده تا علاوه برداشتن و رعایت دیدگاه نظام‌مند 
رعایت  را  سازمانی  اجزای  سایر  با  بودن  همسو  سازمان،  در 
اهمیت نقش نیروي انسانی در  )دومینگوئز280:2011،1(.  کنند 
سازمان‌ها غیرقابل انکار است، نیروي انسانی كارسازترين ابزار 
جهت دستیابی به اهداف از پیش تعیین شده است و عدم توجه 
به فراهم كردن محیط مناسب براي آنان می‌تواند مسائل زيادي 
در محیط آشفته امروزي  براي سازمان‌ها در برداشته باشد.  را 
سازمان‌ها با يک تغییر تدريجی در روابط سنتی اشتغال و استخدام 
روبرو هستند. میزان ماندگاري سازمان و میانگین مدت تصدي 
كاهش يافته و از طرف ديگر نرخ ترک سازمان  يک شغل 
افزايش يافته است )خرده‌گیر و همکاران، 236:2017(. موفقیت 
هر سازمان بستگی به كیفیت نیروي انسانی دارد و اين امر جز 
از طريق اجراي نظام‌مند و مناسب برنامه‌هاي آموزش و بهسازي 
كاركنان امکان‌پذیر نیست. وقتی يک سازمان در جهت دستیابی 
به سطوح بالاي بهره‌وری حركت كند، بدين معناست كه تلاش 
و  )قیصری  براي رسیدن به مرحله بالندگی را آغاز كرده است 

همکاران، 59:1400(.
تاکنون تعاریف مختلفی از مدیریت منابع انسانی ارائه شده است. 
برنامه‌هایی  دربردارنده‌ی  را  انسانی  منابع  مدیریت  ایوانسویچ2 
می‌داند که به‌طور خاص مربوط به انسان‌ها در سازمان و ایجاد 
تسهیلاتی برای به‌کارگیری مؤثر آن‌ها برای دست‌یابی به اهداف 
منابع  مدیریت   .)20:2010 )ایوانسویچ  است  سازمانی  و  فردی 
رابطه‌ی  ماهیت  به  که  عملی  و  علم  از:  است  عبارت  انسانی، 
استخدامی و تمامی تصمیمات، اقدامات و موضوعات مربوط به 
این رابطه می‌پردازد )علی پور درویشی و همکاران، 117:1390؛ 
کاسیو5   ،)13:2008( دسلر4  تعاریف  از  آرمسترانگ10:2006،3(. 
مدیریت  که  دریافت  می‌توان   )9:2010( برناردین6   ،)18:2010(
منابع انسانی، در مجموع به معنای مدیریت یک منبع راهبردی 
طریق  از  سازمان  که  است  سازمانی  انسان‌های  نام  به  سازمان 
مدیریت صحیح این منبع راهبردی، می‌تواند کسب مزیت رقابتی 
نموده و ارزش‌افزوده‌ی بیشتری را نسبت به سایر سازمان‌ها خلق 

کند.

1.Dominguez
2.Ivancevich
3.Armstrong
4.Dessler
5.Casio
6.Bernardin

در عصر اطلاعات، دنیا با تغییرات بی‌پایانی مواجه خواهد بود که 
یادگیری  بلکه  نیست،  تغییر  برای  برنامه‌ریزی  این عصر  چالش 
این امر است که انسان‌ها و سازمان‌ها چگونه می‌توانند با تغییرات 
)استراچان7،  دهند  ادامه  خود  زندگی  به  امروزی  دنیای  پرشتاب 
را  خود  عملکرد  بایستی  بقا  به‌منظور  سازمان‌ها  چون   .)2009
علاوه  بایستی  مدیران  لذا  بخشند،  بهبود  بی‌سابقه‌ای  به‌طور 
برافزایش کارایی و اثربخشی سازمان‌ها، توانایی مدیریت تحول 
ایجاد کنند )چارلز و همکاران، 2016(.  در سازمان‌ها را در خود 
سازمان تحول‌گرا را سازمانی می‌توان در نظر گرفت که با حرکت 
از یک وضعیت ثابت به یک وضعیت دیگر، از طریق یک سری 
اقدامات و مراحل پیش‌بینی‌شده و با برنامه قبلی، مداوم و پیوسته، 
به‌منظور همسو کردن نیروهای سازمان در جهت تغییرات محیطی 
با ارائه چهره‌های جدید سازمانی از خود در راستای حفظ ارزش‌ها 
و نیل به اهداف سازمانی می‌کوشد. از سويی تحول و دگرگونی، 
نوع جديد تغییر است كه پديدار شده و امروزه در گونه‌ای متداول‌تر 
و پیچیده‌تر در هر سازمانی روي می‌دهد. هم‌چنین شرط بقاي هر 
سازمانی درگرو عکس‌العمل سريع در برابر تغییرات است )اندام8 

و همکاران، 2015(.
سازمان‌ها  و  انسان‌ها  زندگی  جدائی‌ناپذیر  بخش  تحول  و  تغییر 
است. خواه انسان و خواه سازمان در هر گوشه‌ای از دنیا وابسته 
به هر جامعه و نسل و عصری که باشد، از تحول و تغییر در امان 
نیست. تنها تفاوت در سرعت تحولات نهفته است وگرنه، استمرار 
و تداوم تغییر به‌صورت یک اصل انکارناپذیر همواره پابرجاست. 
انسان‌ها و سازمان‌های موفق آن‌هایی خواهند بود که مسیر تغییر 
را به‌درستی تشخیص داده و در سریع‌ترین زمان ممکن قادر به 
تطابق با آن شوند. سازمان شهرداری نیز از این قاعده مستثنی 
نیست. اگر سازمانی بخواهد در محیط پیچیده و ناپایداری باقی 
بماند و همچنین علاوه بر بقا در محیط رقابتی رشد و توسعه در 
جنبه‌های مختلف داشته باشد، ضرورت دارد که نسبت به تغییر و 

تحول حساسیت بیشتری نشان دهد )رشیدی، جلیلوند، 1394(.
ایجاد تغییر و تحول امری سخت و پیچیده و نیازمند زمینه‌سازی 
است. جذب نیروی انسانی توانمند و متعهد و متخصص، پرورش 
و توسعه افراد متناسب با تغییرات، پیش‌بینی مزایای مناسب همراه 
با محیط سالم برای افراد از آن جمله است. در غیر این صورت، در 
اثر فشارهای مختلف، ممکن است در ظاهر از تغییرات استقبال 
شود ولی در باطن در مقابل آن مقاومت می‌کنند. همان‌طور که 
مدیریت و نیروی انسانی دارای اهمیت بالا و نقش قابل‌توجهی 
در سازمان می‌باشد ایجاد تحولات در نیروها نیز دارای ضرورت 
و ظرافت خاصی است. اگر قرار باشد یک سازمان در صحنه باقی 
بماند ضروری است که همواره اعضای خود را در جهت تحقق 

استراتژی و سیاست‌های خود متحول سازد.
منابع  اگرچه  که  است  داشته  بیان  خود  تحقیق  در  پژوهشگری 
اما  است،  برخوردار  بسیاری  تکنیک‌های  و  ابزارها  از  انسانی 
7.Strachan
8.Andam
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همچنان از فقدان یک علم تصمیم‌گیری مافوق که چگونگی نیل به موفقیت استراتژیک توسط سازمان‌ها به‌موجب منابع انسانی‌شان 
با تغییرات محیطی و  انسانی می‌بایستی متناسب  از این‌رو مدیریت منابع  را تعریف کند رنج می‌برد )وربرگگی و بیوانس1، 2015(. 
در مسیر بهبود سازمانی گام بردارند؛ اما نبود تحقیقات جامع در این حوزه سبب گردیده است که نیاز به مدل مدیریت منابع انسانی 
تحول‌محور در سازمان‌ها بیش‌ازپیش احساس شود. به تبع این نیاز، تحقیق حاضر سعی در پاسخ به این سؤال دارد که مدل مدیریت 

منابع انسانی تحول‌محور دارای چه مختصاتی است و فرایند کارکردهای آن با رویکرد تحول‌محور چگونه است.
کمبود تحقیقات در زمینه توجه ویژه به منابع انسانی سازمان، به عنوان رکن اصلی در ایجاد و اجرای نظام تحول اداری، محسوس 
از طرف دیگر تحقق چشم‌انداز بیست‌ساله و پیاده‌سازی سیاست‌های کلان نظام اداری، مستلزم یک نظام اداری مناسب و  است. 
مطلوب است. یکی از مهم‌ترین گام‌های تحول، تشخیص و شناخت مسائل و مشکلات حوزه منابع انسانی است، زیرا اگر مشکلات به 

درستی شناسایی نشوند، به احتمال قوی تحول و اثربخشی مطلوبی صورت نخواهد گرفت )فرهمند و همکاران،438:1400(.
اگر بپذیریم پایه و بنیان تحول سازمانی ناشی از بینش و آگاهی‌های حاصل از پویایی گروهی طرح عملی مرتبط با تغییر برنامه‌ریزی 
شده است، آنگاه می‌طلبد در جهت ایجاد این پویایی، هم‌راستا با تغییرات برنامه‌ای راهکاری اندیشید؛ اما این راهکار چیست و چه 
خصوصیاتی دارد؟ به زعم برخی صاحب‌نظران، اقداماتی که برای یک مساله در زمان رشد لازم است با اقداماتی که برای همان مسئله 
در دوران افول ضروری است، تفاوت دارد )عابدی و همکاران، 2016(. اکنون که مدیریت منابع انسانی و مدیریت تحول سازمانی هر 
دو روزگار رشد خود را سپری می‌کنند شیوهای نوین را می‌طلبد و در این پژوهش آن شیوه، ارائه مدل مدیریت منابع انسانی تحول‌محور 
است. با توجه به مطالب گفته شده، ما در نظر داریم در این پژوهش به این سؤال پاسخ دهیم که مدل مدیریت منابع انسانی تحول‌محور 

دارای چه مختصاتی می‌باشد؟

پیشینه پژوهش

سالخلاصه‌ای از مقالهنویسندگان

کیانفر و 
همکاران

تحقیقی تحت عنوان “چشم‌اندازی از موضوع تغییر سازمانی مطالعه موردی بر روی کاربرد دو مدل تحول” اظهار می‌نماید 
که سازمان یک سیستم اجتماعی است که در آن افراد برای رسیدن به اهدافی متداول با هم در تعامل‌اند. ما شتابی را برای 
تغییر و تحول در سیستم‌های ارزشی گسترده جهانی، انطباق با نگرش‌ها و اهداف جدید و وضعیت‌هایی را که به تغییر سریع 
جوامع منجر می‌شود، مشاهده می‌نماییم. تحقیق و عمل به مدل‌های مدیریت تحول یک مبنا را برای فهم فرایندهای تغییر 

و مکانیزم‌هایی در سطح فردی و در سطح سازمانی خلاصه کرده است.

1400

صحت و 
سجادیان

در تحقیقی با عنوان "ادراک کارکنان از فعالیت‌های منابع انسانی تعهد محور"بیان نمود که مهم‌ترین رکن هر نظامی را 
نیروی انسانی تشکیل می‌دهد که می‌تواند کشور را به سوی اهداف توسعه هدایت کند. استفاده صحیح از نیروی انسانی به 
مثابه ارزشمندترین و بزرگ‌ترین ثروت هر جامعه به صورت مسئله‌ای حائز اهمیت همواره موردتوجه دولت‌ها بوده است و 

تحقق اهداف توسعه تا حد قابل‌توجهی به نحوه اداره و مدیریت این ثروت و منبع حیاتی بستگی یافته است.

1398

قاسمی و 
همکاران

در تحقیقی با عنوان “بررسي ميزان تحول‌پذیری سازماني و تأثیر آن بر تعهد کارکنان نسبت به تغيير سازماني بيمارستان 
شهداي تبريز” نتايج اين پژوهش نشان داد که ميانگين تحول‌پذیری سازماني در بيمارستان شهداي تبريز در حد بالاتر از 

متوسط است و تغييرات در تعهد کارکنان نسبت به تغيير سازماني، توسط تغييرات در تحول‌پذیری سازماني تبيين می‌گردد
2019

دانایی و 
همکاران

شناسایی  بررسی  به   “  ISO34000 استاندارد  اساس  بر  انسانی  منابع  جامع  مؤلفه‌های  شناسایی   " عنوان  با  تحقیقی  در 
مؤلفه‌های جامع منابع انسانی پرداختند. نتایج حاصل عبارتند از: 4 مؤلفه اصلی و 17 مؤلفه فرعی شامل مؤلفه‌های مدیریت 
تیمی،  کار  مشارکتی،  )فرهنگ  شفافیت  عملکرد(،  مدیریت  کارکنان،  و  کار  روابط  بهداشت،  و  ایمنی  توسعه،  و  )آموزش 
توسعه شایستگی، برنامه‌ریزی نیروی انسانی، توسعه کار راهه شغلی(، قابلیت پیش‌بینی )مدیریت استعدادها، جانشین پروری، 
مربی‌گری، توانمندسازی( و بهینه )پیشنهادات و نوآوری مستمر، اخلاق، ارزش‌ها و فرهنگ‌سازمانی، بهبود مستمر قابلیت‌ها، 

همسویی عملکرد سازمان(.

2019

بیگدلی و 
همکاران

ارائه یک مدل  منظور  به  آموزش‌وپرورش  در  انسانی  منابع  بهسازی  مؤلفه‌های  و  ابعاد  "شناسایی  عنوان  تحقیق تحت  در 
ابعاد بهسازی “اخلاقی”، “اجتماعی ـ  مفهومی” محقق نشان داد که وضعیت موجود برنامه‌های بهسازی منابع انسانی در 
از  پایین‌تر  ابعاد “سازمانی”، “حرفه‌ای” و “آموزشی”  از میزان رضایت نسبی برخوردار است ولی  بعد “فردی”  فرهنگی” و 

حد متوسط بودند. مدل نهایی در چهار بخش: فلسفه و اهداف، ابعاد و مؤلفه‌ها، فرایند اجرایی و برون‌داد مدل طراحی شد.

1397

1.Verbrigghe, Buyens
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حقدادی و 
همکاران

در تحقیقی تحت عنوان “رابطه بین اقدامات مدیریت منابع انسانی و حفظ و نگهداری داوطلبانه  هیأت‌های ورزشی استان 
مرکزی” نشان دادند که بین اقدامات مدیریت منابع انسانی و حفظ و نگهداری داوطلبانه هیأت‌های ورزشی استان مرکزی، 
ارتباط آماری معناداری وجود دارد در این خصوص واگذاری کار، آشناسازی و آموزش و جذب و قدردانی و ایجاد انگیزش برای 

حفظ و نگهداری داوطلبان می‌تواند مؤثر باشد.

1396

قیومی و 
همکاران

معاونت  )موردمطالعه:  سازماني  تحول  بر  مؤثر  فرهنگ‌سازمانی  مؤلفه‌های  اولویت‌بندی  و  عنوان”شناسايي  تحت  پژوهشی 
اجتماعي و فرهنگي شهرداري تهران(” بیان می‌دارد که مؤلفه‌های مشارکتي، فرهنگ انطباق‌پذیری، فرهنگ مأموریتی و 

فرهنگ قابليت سازگاري بر تحول سازماني در معاونت اجتماعي و فرهنگي شهرداري تهران اثرگذار است
1393

آویسو1 و 
همکاران

در تحقیق با عنوان “اختصاص منابع انسانی در سازمان‌های تحت شرایط بحران: چارچوب مدل‌سازی بهینه فازی” نشان 
داده شد که این مدل از چارچوب ورودی-خروجی استفاده می‌کند تا با توجه به وابستگی‌های سازمانی که در میان کارکنان 
یا واحدهای اداری وجود دارد، به حداقل رساندن ضرر و زیان خدمات حیاتی که به مشتریان خارجی داده می‌شود، توجه شود.

2018

کریچتون و 
شریواستاوا2

در تحقیق خود به بهبود مدیریت منابع انسانی پرداختند. آنان پس از بررسی‌های خود پی بردند که تمرینات در حوزه مدیریت 
منابع انسانی می‌تواند به بهبود عملکرد منابع انسانی در سازمان‌ها کمک نماید و سبب گردد تا آنان مطابق با تغییرات جامعه 

دچار تغییر و تحول گردند.
2017

چلادوری و 
کروین3

در تحقیق خود به مدیریت منابع انسانی پرداختند. آنان اشاره داشتند که منابع انسانی می‌بایستی با تغییرات جدید خود را وفق 
2017دهند. این مساله، اهمیت آموزش و توسعه در زمینه منابع انسانی را نشان می‌دهد.

برنامه‌ریزی پاندی و کومار4 به  نیاز  بردند که  پی  بررسی‌های خود  از  انجام گرفت، پس  انسانی  منابع  بررسی  با هدف  تحقیق خود که  در 
2016استراتژیک در توسعه منابع انسانی در سازمان‌ها به خوبی درک می‌گردد.

روگرز5 و 
همکاران

در تحقیق خود که با هدف بررسی استراتژی مدیریت منابع انسانی در جذب نیروهای متخصص و داوطلب در سازمان‌های 
درمانی انجام گرفت، پس از بررسی 107 نفر از متخصصین این حوزه، پی بردند که شکل‌گیری مدیریت منابع انسانی در 

سازمان‌های ورزشی می‌تواند سبب توسعه خدمات و رضایت‌مندی مشتریان در بیمارستان‌ها و سازمان‌های درمانی گردد.
2015

	2 سؤالات تحقیق:-
به تبع پرسش اصلی تحقیق " مدل مدیریت منابع انسانی تحول‌محور دارای چه مؤلفه‌هایی می‌باشد؟" در این پژوهش به دنبال یافتن 

پاسخ سؤالات ذیل هستیم:
 شرایط علی مدیریت منابع انسانی تحول‌محور چیست؟	
 بستر و زمینه‌های مدیریت منابع انسانی تحول‌محور چیست؟	
 عوامل مداخله‌گر در مدیریت منابع انسانی تحول‌محور چیست؟	
 راهبردهای مدیریتی منابع انسانی تحول‌محور چیست؟	
 پیامدهای مدیریتی منابع انسانی تحول‌محور چیست؟	

	3 روش پژوهش-
اين تحقيق، کیفی و از نوع داده بنياد6 می‌باشد و از حيث هدف، يک پژوهش کاربردي است. تحقيقات داده بنياد جهت ارائه يا بسط 
نظريه به كار می‌رود. در اين تحقيق جامعه مورد پژوهش شامل کليه متخصصان، خبرگان، کارشناسان و مدیران حوزه منابع انسانی 
شهرداري اصفهان بود. نمونه‌گیری از نوع نمونه‌گیری غيراحتمالي به شيوه هدفمند و با توجه به شاخص اشباع نظري انجام شده 
است. به عبارتي افرادي به صورت هدفمند انتخاب شده‌اند که در رابطه با موضوع و اهداف پژوهش نمونه‌های بارزي به شمار می‌آیند 
و از اطلاعات ارزشمندي برخوردار باشند )گال و همکاران، 1383(. با توجه به اهميت آگاهي و درک جامعه آماري از حوزه منابع 

1.Aviso
2.Crichton and Shirvastava
3.Chelladurai and Kerwin
4.Pandey and Kumar
5.Rogers
6.Grounded Theory Method (GTM)
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سازماني  ساختار  مختلف  بخش‌های  از  شرکت‌کنندگان  انساني، 
سطح  سه  در  شهرداری  سازمان‌هاي  مديران  شامل  شهرداري، 
مديران عالي، مياني و اجرايي با حداقل 3 سال سابقه مديريتي 
در حوزه منابع انساني در صف و ستاد، کارشناسان خبره شاغل 
در اين حوزه باسابقه فعاليت بيش از 3 سال انتخاب شدند. تعداد 
واجدین شرایط مصاحبه 142 نفر می‌باشد كه البته پس از انجام 

25 مصاحبه، محقق به داده‌هاي تكراري رسيد.
صورت  سهميه‌اي  هدفمند  به‌صورت  اول  بعد  در  نمونه‌گیری 
حوزه  در  کارکنان  با  مصاحبه‌ها  درصد   50 شد  تلاش  و  گرفت 
در حوزه صف صورت  کارکنان  با  و 50 درصد مصاحبه‌ها  ستاد 
گيرد. ابتدا برای احاطه بر جنبه‌های بیشتر مسئله موردبررسی، با 
چند نفر از مدیران مصاحبه عمیق به‌صورت نیمه ساختارمند و باز 
صورت گرفت که مدت مصاحبه به‌طور میانگین 45 دقیقه بود و 
گاهی برخی مصاحبه‌ها بیش از یک ساعت به طول انجامید. با 
توجه به گستردگي حوزه‌هاي عملکردي شهرداري و تعاريف‌ اين 
حوزه‌ها به معاونت‌ها )6 معاونت(، مناطق )15 منطقه(، سازمان‌ها 
)16 سازمان( و شرکت‌هاي تابعه که اين ساختار بر اساس قوانين 
تعريف و تصويب شده است،  سازمان شهرداري‌هاي کل کشور 
شد  تلاش  مطالعه،  این  در  اضافی،  متغیرهای  کنترل  به‌منظور 
حوزه‌هايي انتخاب شوند که بهترین اطلاعات در اندازه، نوع، حوزه 
اجرايي )صف و ستاد( و فعالیت سازمان‌ها را ارائه دهند. در بخش 
مصاحبه، تمام مصاحبه‌شوندگان قبل از مصاحبه با اهداف تحقیق 
آشنا شدند و موارد لازم که در ادامه به آن پرداخته مي‌شود در 

ابتدای مصاحبه توضیح داده شد.
ادبيات پژوهش و پيشينه تحقيق با روش کتابخانه‌ای جمع‌آوری 
شده است و در اجراي پژوهش، روش گردآوري اطلاعات ميداني 
است. با استفاده از مصاحبه عميق و نيمه ساختار يافته، مشاهدات 
پژوهش  اين  براي  لازم  اطلاعات  مستندات،  بررسي  و  ميداني 
جمع‌آوری و با استفاده از نرم‌افزار مکس کیو دا 18 به تشخيص 
شده  پرداخته  آن‌ها  ميان  رابطه  برقراري  و  مضمون‌ها  مقوله‌ها، 
اساس  بر  داده‌ها  تحليل  تجزيه  روش  تحقيق  اين  در  است. 

کدگذاری باز، محوري و انتخابي می‌باشد.
در تحليل داده‌ها در روش گراندد تئوري سه مرحله کدگذاری 
باز، کدگذاري محوري و کدگذاري گزينشي توسط اشتراوس و 
کوربين )2008( تکامل و ارتقا یافته‌اند. مرحله اول کدگذاری باز؛ 
" فرآيندي تحليلي است که با آن مفهوم‌ها شناسايي و ویژگی‌ها 
هدف از کدگذاري  مي‌شود".  کشف  داده‌ها  در  آن‌ها  ابعاد  و 
محوري تلفيق داده‌هايي است که در مرحله‌ی کدگذاري باز خرد 
با ادامه‌ی مصاحبه‌ها و مشاهدات،  کدگذاري انتخابي؛  شده‌اند. 
مقولات مختلف در قالب‌هایی دسته‌بندی می‌شوند. به‌طوري که 
برخي از مقولات به عنوان موجبات عليّ براي تحقق مقولۀ اصلي 
مشخص، برخي به عنوان عوامل زمینه‌ای و محيطي و برخي نيز 
پيامدها مشخص می‌شوند. بدين  عنوان راهبرد و عواقب و  به 
طريق، مدل کلي اوليۀ نظريۀ برخاسته از داده‌ها براي محقق 
الگوی  می‌گردد تا مقوله‌ها بر اساس  تلاش  آشکار می‌شود. 

پارادایمی ايجاد و كشف شوند )اشتراوس و كوربين، 1990: 114(
پژوهش يكفي در صورتي روا و داراي اعتبار می‌باشد كه از سه 
در  اصل  يا  رابطه  كي  به  شدن  قائل  نمايد؛  مراقبت  خطا  نوع 
اول(،  نوع  )خطاي  ندارد  وجود  اصلي  يا  رابطه  چنين  كه  جايي 
رد وجود كي رابطه يا اصل در جايي كه در حقيقت وجود دارد 
)خطاي نوع دوم( و طرح پرسش‌های نادرست )خطاي نوع سوم( 
)كرس ول و همكاران، 1394(. براي سنجش روايي مطالعه کيفي 
آن  حين  در  که  مي‌گيرد  قرار  استفاده  مورد  مختلفي  روش‌های 
يافته‌ها و  اعتبار  افزايش  نتيجه‌ي آن  فرآيند صورت مي‌پذيرد و 
نتايج به دست آمده است. روش‌هايي چون مثلثي کردن، بررسي 
زوجي، روش‌های بررسي‌هاي اعضا و مميزي کردن از سوي يک 
مورد  روايي  براي سنجش  روايي محتوايي1  نسبي  و روش  داور 
استفاده قرار مي‌گيرد )عباس زاده، 1391(. جهت حصول اطمينان 
از درستي و صحت داده‌ها محقق متن گفته‌ها را به رؤیت افراد 
رسانيد تا صحت فهم و درك محقق را تأیید نمايند. البته محقق 
قبل از ورود به ميدان مصاحبه جهت اخذ تجربه در اين خصوص 

مطالعه نموده و چند مصاحبه آزمايشی انجام داده است.

جدول 1 - اطلاعات جمعیت شناختی مشارکت‌کنندگان

جمع کلتعداد

جنسیت
1825مرد
7زن

تحصیلات

4لیسانس

25 14فوق‌لیسانس

7دکتری

سابقه خدمت 
در شهرداری

5کمتر از 45 سال

25 7بین 46 تا 55 سال

13بیشتر از 55

	4 یافته‌ها-
مصاحبه‌ها  متن  از  مصاحبه‌ها  عبارات  از  بخشی  اول،  گام  در 
ترتیب 305  بدین  گردید.  بعد ساده‌سازی  مرحله  در  و  استخراج 
قرار  تحلیل  مورد  بعد  مراحل  در  که  گردید  استخراج  اولیه  کد 
گرفت. این 305 کد اولیه، به 16 مؤلفه اصلی و 55 مؤلفه فرعی 

تقسیم شد.
در ادامه در جدول 2، تحلیل انجام شده در سه سطح کدگذاری 

باز، محوری و گزینشی آورده شده است.

1.Content Validity Ratio (CRV)
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جدول 2- نتایج تحلیل داده‌های کیفی

ابعادمؤلفه‌های اصليمؤلفه‌های فرعي

آمار و اطلاعات دقيق

علل برنامه‌ای

شرایط علی

استراتژی مناسب

هماهنگی و یکپارچگی

نگاه سيستمي

عدم ابهام در خروج

وحدت فرماندهي

علل مدیریتی
وجود دانش و تخصص

اجراي برنامه‌ها

تعیین حدود اختیار

مسير توسعه شغلی

علل فرآیندی
فرآیند آموزش

سیستم صحیح ارزشیابی

فرايند جذب مناسب

نيروي متخصص کافی
وجود نیروی متخصص

عدم انباشت نيرو

وجود انگیزه

فرهنگ سازمان )جو سازمان(

بستر و زمینه

رهایی از سندرم‌های سازماني

عدالت

نظارت مناسب
شفافيت قانوني

فرآيند قانوني

عدم جذب سياسي
تغییرات سیاسی

حل تعارضات سياسي

خلاقيت و تفكر

عوامل درون فردي

مداخله‌گر

تعهد و تعلق

انرژي و فعاليت

مشاركت همه‌جانبه

ظرفيت تغيير بلوغ کارکنان

باور به تغيير
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ابعادمؤلفه‌های اصليمؤلفه‌های فرعي

نيازسنجي آموزشي

مديريت دانش

راهبردها )استراتژی(

توسعه مهارت‌های ارتباطي

به‌کارگیری دانش

توسعه آموزش

انتقال دانش

عملكرد فراجناحي

رهبری اثربخش

حمايت رواني )تأمین امنيت رواني(

جانشین پروری

تيم‌سازي

تحيكم ضوابط )قانونمندي(

الهام بخشي و مربی‌گری

یکپارچگی و مشارکت‌پذیری سامانه‌ها

تحول ساختاري
مديريت داده - خدمت- باز

متناسب‌سازی ساختار و مأموریت‌ها

توسعه خدمات الکترونیک

تدوين و اجراي راهبرد
برنامه‌ریزی جامع

استقرار نظام اطلاعاتی جامع

نظام‌مندي ارزيابي عملكرد

اصلاح فرآيندها نظام‌مندي ارتقاي شغلي

اصلاح فرآيند جذب نيرو

كاهش هزینه‌ها

بهره‌وری سازماني

پیامدها

ساماندهي منابع

چابكي سازمان

افزايش کیفیت خدمات

مشاركت اجتماعي

ارتقا سرمایه اجتماعي افزايش رضايتمندي

افزايش اعتماد اجتماعي

	5 بحث-
یافته‌های پژوهش نشان داد که مدیریت منابع انسانی تحول‌محور از شرایط علی شامل علل مدیریتی و علل فرآیندی ایجاد می‌گردد 
نیز زمینه‌ساز آن است، همچنین شرایط مداخله‌گر شامل عوامل درون فردی و ظرفیت  نیروی متخصص کافی  برنامه‌ریزی و  که 
تغییر، به ایجاد راهبردهایی چون خلاقيت و تفكر، تعهد و تعلق، انرژي و فعاليت، مشاركت همه‌جانبه کمک می‌کند که نهایتاً منجر به 

پیامدهایی چون بلوغ کارکنان و باور به تغيير می‌گردد که در ادامه همه مؤلفه‌های اصلی تشریح می‌گردد:
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	1 شرایط علی-
	-11 علل برنامه‌ای-

این مؤلفه شامل پنج زیر مؤلفه »آمار و اطلاعات دقيق«،«استراتژی مناسب«، »هماهنگی و یکپارچگی«، »نگاه سيستمي« و »عدم ابهام در 
خروج« است که در این خصوص می‌توان به گفته‌ی شرکت‌کننده شماره 1 اشاره کرد که ابراز داشت: »نقص بزرگی در فقدان برنامه‌ریزی است: 
نمی‌توانیم برنامه‌ریزی استراتژیک داشته باشیم. نمی‌توانیم چشم‌انداز داشته باشیم. بگوییم این چشم‌انداز برای کجاست.« و یا شرکت‌کننده شماره 
3 که عنوان کرد: »فرایندهای سرمايه انساني فقط یک ارتباط يک طرفه و حوزه‌ای با سرمایه انسانی نباشد بلکه ارتباطش با سایر فرایندها هم 

دیده شود. باید ارتباط با سایر فرایندها دیده شود. ورودی و خروجی فرایندها مشخص شود. تعاملات مشخص شود.« نیز اشاره نمود.

	-21 علل مدیریتی-
این مؤلفه شامل چهار زیر مؤلفه "وحدت فرماندهي"،"وجود دانش و تخصص"، "اجراي برنامه‌ها" و "تعیین حدود اختيار" است که 
در این خصوص می‌توان به گفته‌ی شرکت‌کننده شماره 5 اشاره کرد که ابراز داشت: "شما گاهی اوقات یک نیرو را نمی‌توانید تغییرش 
بدهید. اگه دیگر زورت برسد، اگر نیرویی را بخواهی برداری یا نیرو به شما نمی‌دهند یا یک نیروی بدتر می‌دهند که به همان نیروی 
بد راضی می‌شوی." و یا شرکت‌کننده شماره 2 که عنوان کرد: "ما تعريفمان از مديريت در شهرداري اشتباه است. ما به جای اینکه 

مدیریت کنیم دخالت می‌کنیم، دخالت نابجا." نیز اشاره نمود.
	-31 علل فرآیندی-

این مؤلفه شامل چهار زیر مؤلفه "مسير توسعه شغلی"،"سیستم صحیح ارزشیابی"، "فرآیند آموزش" و "فرايند جذب مناسب" است 
که در این خصوص می‌توان به گفته‌ی شرکت‌کننده شماره 4 اشاره کرد که ابراز داشت: "مسير رشد در شهرداري مشخص نيست. 
چطور یک نفر از بيرون از شهرداري می‌آید و مدیر می‌شود!" و یا شرکت‌کننده شماره 7 که عنوان کرد: "چرا با توصیه قرارداد یک 
نفر درست بشود؟ چون فرایند دیگری نیست. ملاک و فاکتور دیگری نداریم. فرایند نداریم. ملاک و معیار مشخصی در جذب وجود 

ندارد." نیز اشاره نمود.
	-41 وجود نیروی متخصص-

گفته‌ی  به  می‌توان  خصوص  این  در  که  است  نيرو"  انباشت  "عدم  و  کافی"  متخصص  "نيروي  مؤلفه  زیر  دو  شامل  مؤلفه  این 
شرکت‌کننده شماره 8 اشاره کرد که ابراز داشت: "نیروهای ناکارآمد در حوزه سرمایه انسانی و شهرداری، علیرغم اینکه اکثر جاها از 
کمبود نیرو می‌نالند ولی کمبود نیروهای تخصصی درست است”. و یا شرکت‌کننده شماره 6 که عنوان کرد: "چون شهرداری ارگانی 
سیاسی است در هر دوره بر اساس انتخابات و انتصابات جدید، در بدنه شهرداری یک سری نیرو اضافه می‌شود متخصص آن حوزه 

نيستند و تکرار اين موضوع طی سالیان متمادی باعث تجمع نیروی مازاد ناکارآمد در شهرداري شده است." نیز اشاره نمود.

شکل 1- مدل شماتیک مؤلفه‌های شرایط علی
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	1 بستر و زمینه-
	-11 فرهنگ سازمان )جو سازمان(-

این مؤلفه شامل سه زیر مؤلفه "وجود انگیزه"،"رهایی از سندرم‌های سازماني" و "عدالت" است که در این خصوص می‌توان به 
گفته‌ی شرکت‌کننده شماره 9 اشاره کرد که ابراز داشت: "کسانی هم که تخصص دارند حاضر نیستند به خیلی از حوزه‌ها وارد بشوند 
چون انگیزه نیست." و یا شرکت‌کننده شماره 10 که عنوان کرد: "ما افرادي را داريم که با پاداش‌های بسيار خوب بازنشسته مي‌شوند 
و افرادي را نيز داريم که با قراردادهاي کشوري با پاداش‌های خيلي پائين و حقوق‌های بازنشستگي خيلي پائين بازنشسته مي‌شوند و 

حقوقشان به واقع کفايت نمی‌کند و حقوقشان نسبت به زمان اشتغال خيلي کاهش پيدا می‌کند." نیز اشاره نمود.
	-21 شفافيت قانوني-

این مؤلفه شامل دو زیر مؤلفه "نظارت مناسب" و "فرآيند قانوني" است که در این خصوص می‌توان به گفته‌ی شرکت‌کننده شماره 
13 اشاره کرد که ابراز داشت: "خيلي از پروژه‌هایمان بالاخص در حوزه‌هاي ستاد و معاونت برنامه‌ريزي به خاطر محدودیت قيمت 
مجبوريم پيمانکار ارزان‌تری انتخاب کنيم که خروجي مطلوب را نمی‌دهد”. و یا شرکت‌کننده شماره 16 که عنوان کرد: "هیچ پلان و 

چارچوبی برای اینکه نحوه جابجایی پرسنل چگونه باشد، آیین‌نامه جابجایی نداریم." نیز اشاره نمود.
	-31 تغییرات سیاسی-

گفته‌ی  به  می‌توان  خصوص  این  در  که  است  سياسي"  تعارضات  "حل  و  سياسي"  جذب  "عدم  مؤلفه  زیر  دو  شامل  مؤلفه  این 
شرکت‌کننده شماره 11 اشاره کرد که ابراز داشت: "مشکل ديگر در بحث جذب اين است که شهرداری‌ها يک نهاد غيردولتي هستند و 
با وجود شوراها جو سياسي بر آن حاکم است”. و یا شرکت‌کننده شماره 12 که عنوان کرد: "با توجه به ساختار شهرداری‌ها که ساختار 
شورایی است و با تغییر طیف سیاسی، دايره مدیریت ارشد به هم می‌ریزد و دچار تغییر و تحول می‌شود و این موضوع کل سیستم را 

دچار عقب‌گرد می‌کند و کاملًا در حوزه منابع انسانی کل سيستم دچار تغییر در رویکردها و در عملکردها می‌شود." نیز اشاره نمود.

شکل 2- مدل شماتیک مؤلفه‌های بستر و زمینه

	2 مداخله‌گر-
	-12 عوامل درون فردي-

این مؤلفه شامل سه زیر مؤلفه "خلاقيت و تفكر"،"تعهد و تعلق"و "انرژي و فعاليت" است که در این خصوص می‌توان به گفته‌ی 
شرکت‌کننده شماره 5 اشاره کرد که ابراز داشت: "یعنی نیرویی که در حوزه سرمایه انسانی کار می‌کند نباید فسیل باشد، قانون را 
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همه یاد می‌گیرند. قدرت خلاقیت و تفکر است که در حوزه سرمایه انسانی راهگشاست." و یا شرکت‌کننده شماره 8 که عنوان کرد: 
"اینکه بخش عمده‌ای از پرسنل همگام و هم‌صدا با سیستم نیستند. ما باید عاشق کارمان باشیم. پرسنل این‌طور نیستند. باید ببینیم 

چرا؟ عصر جمعه دیده‌اید چقدر دلگیر است. برای من در شهرداری دلگیر نیست. شوق این را دارم که سرکار بیایم." نیز اشاره نمود.
	-22 ظرفيت تغيير-

این مؤلفه شامل سه زیر مؤلفه "مشاركت همه‌جانبه"،"بلوغ کارکنان"و "باور به تغيير" است که در این خصوص می‌توان به گفته‌ی 
شرکت‌کننده شماره 10 اشاره کرد که ابراز داشت: "اگر تک‌تک افراد متحول شوند ولی ریشه مشترک نداشته باشیم، تحول به وجود 
نمی‌آید. وقتی ریشه مشترک باشد با نبود یک نفر هم تحول ایجاد می‌شود." و یا شرکت‌کننده شماره 4 که عنوان کرد: "يکي از عوامل 
مهم اين است که فرد ظرفیت تغییر را داشته باشد تا بپذیرد و تغییر کند. اگر ظرفيت تغيير نداشته باشد اصلًا اجازه تغيير نمی‌دهد شايد 

به زبان همراهي کند اما در عمل کاري انجام نمی‌دهد." نیز اشاره نمود.

شکل 3- مدل شماتیک مؤلفه‌های مداخله‌گر

	3 راهبردها )استراتژی(-
	-13 مدیریت دانش-

این مؤلفه شامل پنج زیر مؤلفه "نيازسنجي آموزشي"،"توسعه مهارت‌های ارتباطي"، "به‌کارگیری دانش"،"توسعه آموزش" و "انتقال 
دانش" است که در این خصوص می‌توان به گفته‌ی شرکت‌کننده شماره 11 اشاره کرد که ابراز داشت: "پرسنل ما مشکل ارتباطی با 
مردم دارند" و یا شرکت‌کننده شماره 15 که عنوان کرد: "وقتی نیرو جدا می‌شود، دیگر پشت سرش را نگاه نمی‌کند. در حالی که این 
رابطه می‌تواند تا چند مدت به عنوان کار مشاوره در چارچوب بحث مشاوره ادامه پيدا کند؛ در قالب چارچوب ساختارهای غیررسمی، 

ساختارهای غیردولتی، اين افراد گروه‌هایی بشوند که بشود استفاده کنیم." نیز اشاره نمود.

	-23 رهبری اثربخش-
این مؤلفه شامل شش زیر مؤلفه "عملكرد فراجناحي"،"حمايت رواني )تأمین امنيت رواني("، "جانشین‌پروری"،"تيم‌سازي"، "تحيكم 
ضوابط )قانونمندي(" و "الهام بخشي و مربی‌گری" است که در این خصوص می‌توان به گفته‌ی شرکت‌کننده شماره 24 اشاره کرد 
که ابراز داشت: "ما اگر به پرسنلمان آسایش و امنیت روانی دادیم که یعنی پرسنل من حواسم بهت هست، می‌بینم که تو بیشتر کار 
می‌کنی من می‌بینم ولو با یک تشکر زبانی. پرسنل می‌فهمد." و یا شرکت‌کننده شماره 18 که عنوان کرد: "معاونت برنامه‌ریزی باید 
هنرش این باشد که به آن‌ها یاد بدهد که آن تیم را کنار دست خودشان داشته باشند تا بتواند آن‌ها را کنار هم با هم همگرا و هماهنگ 

کند؛ یعنی وظیفه‌اش این است که این‌ها را با فرمت‌های مختلف کنار همدیگر نگه دارد و همسویی ایجاد کند." نیز اشاره نمود.

	-33 تحول ساختاري-
این مؤلفه شامل چهار زیر مؤلفه "یکپارچگی و مشارکت‌پذیری سامانه‌ها"،"مديريت داده - خدمت- باز"، "متناسب‌سازی ساختار 
و مأموریت‌ها" و "توسعه خدمات الکترونیک" است که در این خصوص می‌توان به گفته‌ی شرکت‌کننده شماره 15 اشاره کرد که 
ابراز داشت: "يکي از موارد ديگر اگر قرار است سازمان و منابع انسانی‌اش متحول شود بحث ساختار است. نگاه ساختاري در کشور 
ما، نگاه ساختاری بوروکراتیک، سلسله مراتبی و وظیفه‌ای است؛ که در دنیا کمتر می‌توانید سازماني را به اين شکل اداره کنيد." و یا 
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شرکت‌کننده شماره 23 که عنوان کرد: "شما به جاي اينکه کارمند به تعداد زياد داشته باشيد کارمند شهروند داريد. همه ما بدون اينکه 
بخواهيم يا نخواهيم کارمند بانک هستيم. سرمایه انسانی کاهش پیدا کرده ولی سود بانک سر جای خودش هست. کارمند شهروند 

دارند." نیز اشاره نمود.

	-43 برنامه‌ریزی جامع-
این مؤلفه شامل دو زیر مؤلفه "تدوين و اجراي استراتژي" و "استقرار نظام اطلاعاتی جامع" است که در این خصوص می‌توان به 
گفته‌ی شرکت‌کننده شماره 25 اشاره کرد که ابراز داشت: "یک سری مسائل کلیدی و بنیادی و استراتژيک داريم. استراتژی يعني 
اينکه مدير واقعاً با یک شناخت عمیق و با آگاهی کاملی تعریف کرده باشد” و یا شرکت‌کننده شماره 17 که عنوان کرد: "ما در 
شهرداري یک سیستم کسرا داریم، یک ارزشیابی داریم، مدیریت دانش داریم، 4-5 تا سیستم داریم ولی همه مجزا از يکديگرند. ولی 

سازمان‌هاي موفق همه اين سامانه‌ها را يکپارچه کرده‌اند." نیز اشاره نمود.

	-53 اصلاح فرآيندها-
این مؤلفه شامل سه زیر مؤلفه "نظام‌مندي ارزيابي عملكرد"،"نظام‌مندي ارتقاي شغلي" و "اصلاح فرآيند جذب نيرو" است که در این 
خصوص می‌توان به گفته‌ی شرکت‌کننده شماره 20 اشاره کرد که ابراز داشت: "یک فرمول خیلی ساده دارد حوزه منابع انسانی اینکه 
ابتدا اگر قرار است نیروی انسانی را جایی استفاده کنیم یا دانش دارد یا ندارد. قبل از اینکه بخواهد وارد کار بشود باید او را سنجش 
کنیم. دانش تخصصی و دانش عمومی فرد را نسبت به حوزه شغلی بسنجیم." و یا شرکت‌کننده شماره 22 که عنوان کرد: "من فکر 
می‌کنم سازمان‌های موفق بخصوص در بخش‌های خصوصی و حتی غیرخصوصی آن‌هایی هستند که جذب نیروی خیلی عالی دارند؛ 

یعنی همیشه سعی می‌کنند بهترین‌ها را گلچین کنند، از کل کشور جذب کنند." نیز اشاره نمود.

شکل 4- مدل شماتیک مؤلفه راهبردها

	4 پیامدها-
	-14 بهره‌وری سازماني-

این مؤلفه شامل چهار زیر مؤلفه "كاهش هزینه‌ها"،"ساماندهي منابع"، "ساماندهي منابع"و "افزايش کیفیت خدمات" است که در 
این خصوص می‌توان به گفته‌ی شرکت‌کننده شماره 6 اشاره کرد که ابراز داشت: "سازمان دیگر هوشمند است سریع می‌تواند تصمیم 
بگیرد." و یا شرکت‌کننده شماره 21 که عنوان کرد: "اگر نیروی انسانی را درست کردی، پیمانکاری که دارد دزدی می‌کند در آسفالتش 

همان‌جا مچش را می‌گیری." نیز اشاره نمود.
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	-24 ارتقا سرمایه اجتماعي-
این مؤلفه شامل چهار زیر مؤلفه "مشاركت اجتماعي"، "افزايش رضايتمندي"و "افزايش اعتماد اجتماعي" است که در این خصوص 
می‌توان به گفته‌ی شرکت‌کننده شماره 19 اشاره کرد که ابراز داشت: "مردم وقتی خودشان شهروند کارمند بشوند یعنی مشارکت." و 

یا شرکت‌کننده شماره 1 که عنوان کرد: " کاری کنیم تا رضایت مردم را بالا ببریم." نیز اشاره نمود.

شکل 5- مدل شماتیک مؤلفه پیامدها

	5 نتیجه‌گیری-
در سازمان‌هاي پیشرفته نیروي  عامل عمده تغییر  است  واضح 
انسانی است. بنابراين توسعه و بهسازي نیروي انسانی در بهبود 
عملکرد سازمانی بسیار مهم تلقی می‌شود و كیفی سازي منابع 
كاركنان  انسانی به يکی از مهم‌ترین وظايف نظام آموزش 
علی  شرایط  بخش  در  فوق  نتایج  تبیین  در  است.  تبديل شده 
می‌توان گفت با توجه به مؤلفه‌های به دست آمده نظير عوامل 
نیروی  وجود  و  فرآيندي  عوامل  مديريتي،  عوامل  برنامه‌ای، 
متخصص بايستي شرايط تحول‌محوري در مديريت منابع انساني 
كه  نمود  حل  و  جستجو  بخش‌ها  اين  در  را  اصفهان  شهرداري 
شاهدي  حدودي  تا   )2019( همكاران  و  بيگدلي  پژوهش  البته 
با  زمینه‌ها  و  بستر  قسمت  در  نتایج  تبیین  در  ادعاست.  اين  بر 
توجه به اينكه فرهنگ سازمان، شفافيت قانونی و تغييرات سياسي 
مقوله‌های به دست آمده بود، مديريت منابع انساني در شهرداري 
اصفهان براي رفع اين مانع نيز بايد تلاش كند تا زمينه را براي 
تحول‌محوري و مانع زدايي مساعد سازد. یافته‌های مطالعه دانايي 
و همکاران )2019( و بيگدلي و همكاران )2019( تا حدودي با 
نتايج اين پژوهش همخواني دارد. درخصوص عوامل مداخله‌گری 
فردي  درون  عوامل  و  تغيير  ظرفيت  که  داشت  اذعان  می‌توان 
تحول‌محور  مديريت  موانع  از  برون‌رفت  راهكارهاي  بر  می‌تواند 
تأثیرگذار باشد. بنابراين مديريت منابع انساني شهرداري اصفهان 
اين  بايد جهت تقويت و بهبود  اگر خواهان تحول‌محوري است 
دو مهم گام اساسي بردارد. اين موضوع را نتايج تحقيق بیگدلی1 
تأیید  نيز   )2017( خرده‌گیر و همکاران  و  و همکاران )1397( 
برای  آمده  بدست  )راهبردهای(  استراتژی‌ها  تبیین  در  می‌کند. 

1.Bigdeli

رهبري  دانش،  مديريت  بايد  انساني  منابع  مديريت  در  تحول 
اثربخش، برنامه‌ریزی جامع، تحول ساختاري و اصلاح فرآيندها 
و  حقدادي  تحقيق  یافته‌های  با  نتايج  اين  داد.  قرار  مدنظر  را 
همكاران )1396( و دانايي و همكاران )2019( نزدكي است. در 
فرایند تطبیق با تحول سازمانی، افراد خیلی مهم هستند. پرسنل 
جدیدی را به  تغییر کرده، دانش جدید کسب می‌کنند، وظایف 
عهده می‌گیرند، شایستگی‌هایشان را ارتقاء می‌دهند، گاهی اوقات 
ارزش‌ها و نگرش‌هایی را که در کارشان عادت شده است تغییر 
می‌دهند، تغییر می‌تواند به‌طور واقعی مؤثر باشد فقط اگر یک 
مسئولیت اجتماعی شرکت به  تغییر نگرش وجود داشته باشد. 
سرعت به یک وظیفه اجتناب‌ناپذیر در انجام تجارت تبدیل شده 
است (مظلومی و همکاران،1392(. سیستم‌های منابع انسانی را 
به‌گونه‌ای می‌توان طرح‌ریزی کرد که در اثر آن نیروهای کارآمد 
آموزش یکی از  و  دانش  مديريت  را جذب نمود و پرورش داد. 
راه‌های شناخته شده و روش مهمی است که سازمان‌ها به وسیله 
راه مهم دیگر، تحول  می‌شوند.  موجب رشد و توسعه افراد  آن 
ساختاري است که به وسیله آن می‌توان نگرش‌ها، مهارت‌های 
روابط انسانی و حتی فرهنگ حاکم بر سازمان را تحول داد و 
اصلاح نمود. هدف اصلی مدیریت منابع انسانی در هر سازمانی 
کمک به عملکرد بهتر یعنی افزایش کارایی در سازمان برای نیل 
به اهداف سازمانی است. آموزش و بهسازی منابع انسانی یکی 
از راهکارهای اساسی و مؤثر در امر نگهداری و بهره‌وری نیروی 
انسانی محسوب می‌گردد )زندی و همکاران، 71:2013( و به اين 
ترتيب می‌توان تحول‌محور بود. یکی از جلوه‌های توانمندسازی 
)IDP( مدلی  توسعه فردی شده  برنامه  آموزش است.  کارکنان، 
برای برنامه‌ریزی برای بهسازی نیروی انسانی است. نتایج مطالعه 
عزیزی و همکاران )2020( نشان داد که این مدل از برنامه‌ریزی 
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می‌تواند در قالب یک فرایند مداوم و پویا در جهت تعالی کارکنان 
و دستیابی به اهداف سازمانی موردتوجه قرار گیرد.

نتايج اين پژوهش پیامدهای حاصل از تحول‌محوري در مديريت 
به  اجتماعي  سرمايه  ارتقا  و  سازماني  بهره‌وری  را  انساني  منابع 
دست آورده است كه با نتايج تحقيق رضايی و میرحسینی )2016( 
عدالت محوري و رضايت محوري  مؤلفه‌های  كه نشان دادند 
بیشترين تأثیر را بر بهره‌وری نیروي انسانی دارند، نزدكي است. 
منظور از ایجاد دگرگونی افراد در محیط کار، اصلاح مهارت‌ها، 
ادراک‌ها، برداشت‌ها و رفتار مورد لزوم برای انجام وظایف کاری 
است. به منظور افزایش میزان تأثیر دگرگونی‌های صورت گرفته 
سازمانی و فناوری،  در دیگر عناصر سازمانی، از قبیل ساختار 
دگرگونی در بخش نیروی انسانی لازم است (طاهری لاری، 

.)104:1397
با توجه به اینکه مدیریت منابع انسانی یک سازمان در مسیر رشد 
به‌واسطه  و  بوده  مدیریت کلان  با  تطبیق  نیازمند  خود  تعالی  و 
ارزیابی  آموزش،  کارمندیابی،  و  جذب  شامل  اصلی  کارکرد  پنج 
عملکرد، جبران خدمت و ایمنی و سلامت کارکنان نقش محوری 
طریق  از  تحول‌محوري  زمینه‌های  آماده‌سازی  و  شکل‌دهی  در 
یک  ارائه  دارد،  خود  کارکنان  یعنی  سازمان  در  عامل  مهم‌ترین 
مدل مدیریت منابع انسانی بر محور برنامه‌های تحول و با نگرش 
اهمیت  سازمان  نیازهای  و  استراتژی  و  ساختار  به  تعیین‌کننده 
اجرای  دوباره‌کاری‌ها،  از  جلوگیری  تا ضمن  می‌یابد  ضرورت  و 
طرح‌های ناموفق یا نیمه موفق و صرف هزینه‌های غیرکاربردی، 
نسبت به اجرای برنامه تحول سازمان از طریق همسوسازی همه 
بی‌نظیر سازمان  منبع قدرت  لوای  امکانات تحت  و  توانمندی‌ها 
یعنی" نیروی انسانی" اقدام نماید. تحول یکی از پرچالش‌ترین 
بحث‌های مدیریت امروز می‌باشد. بخصوص در سال‌های اخیر و 
در فضای تجارت تحول معنی دیگری مترادف با عدم اطمینان و 
بی‌نظمی به خود گرفته است و درنتیجه مدیریت تحول‌محور برای 
سازمان‌ها به یک امر حیاتی تبدیل شده است )الوانی،133:1398(. 
از  هميشگي  استقبال  تحول‌محوري در منابع انسانی به معنای 
تغییراتی است که در شیوه نگرش، مهارت، انتظارات، توانایی‌ها 
و رفتار کارکنان در جهت رشد و تعالي مداوم رخ می‌دهد. امکان 
دارد یک سازمان درصدد برآید تا بهترین افراد را استخدام نماید 
تا توانایی رهبری مدیران کلیدی را افزایش دهد. این‌ها تغییراتی 
است که می‌تواند در کارکنان و اعضای سازمان رخ دهد. برخی 
این زمینه اتفاق میافتد شامل تحول  از تغییرات دیگری که در 
ارتباطات، شیوه حل مسئله و شیوه برنامه‌ریزی کارمندان می‌باشد. 
به‌طورکلی، مقصود از متحول ساختن کارکنان، ایجاد تحول در 
ارزش‌ها، نگرش‌ها و مهارت‌های کارکنان و اعضای سازمان است؛ 
تا تحول،  باشد  بايد  این‌ها پیش‌فرض‌هایی است كه همواره  اما 
در دنیایی که سازمان‌ها می‌توانند  قرار گيرد.  محوريت مديريت 
تکنولوژی جدید بخرند، انگیزش، مهارت و تعهد کارکنان می‌تواند 

مرز رقابت‌ها را تعیین کند.

منابع
-	 الوانی، سیدمهدی .)1398(، مدیریت عمومی، نشر نی، چاپ 

چهل و سوم.
-	 شهرداري  ارتباطات  و  اطلاعات  فن‌آوري  کلان  برنامه 

کلان‌شهر اصفهان، 1385.
-	 بیگدلی، محمد، داودی، رسول، کمالی، نقی، انتصار فرمنی، 

ابعاد و مؤلفه‌های بهسازی  غلامحسین )1397(، شناسایی 
منابع انسانی در آموزش‌وپرورش به منظور ارائه یک مدل 
-73:)2(10 انسانی،  منابع  مدیریت  مفهومی .پژوهش‌های 

.100
-	 خسروی‌زاده،  عزت‌الله.  منصوری،  شاه  عابد.  حقدادی، 

اسفندیار. )1396(. رابطه بین اقدامات مدیریت منابع انسانی 
استان  ورزشی  هیئت‌های  داوطلبانه  نگهداری  و  حفظ  و 
مرکزی. نشریه مدیریت منابع انسانی در ورزش. سال چهارم 

)2(. ص 276-265
-	 دانایی، شیرین. قرونه ء، داود. چرابین، مسلم. اکبری، اکبر. 

)2019(. شناسایی مؤلفه‌های جامع منابع انسانی بر اساس 
استاندارد .ISO34000 رهبری و مدیریت آموزشی.

-	 ادراک کارکنان  صحت، سعید. سجادیان، فاطمه. )1398(. 
از فعالیت‌های منابع انسانی تعهد محور .مطالعات مدیریت 

)بهبود و تحول(،21)9(: 31-.63
-	 و تحول  طاهری لاری، مسعود، )1397(، مدیریت تغییر 

سازمانی، انتشارات درخشش.
-	 عباس‌زاده، م. )1391(. تأملی بر اعتبار و پایایی در تحقیقات 

کیفی. جامعه‌شناسی کاربردی )مجله پژوهشی علوم انسانی 
دانشگاه اصفهان(، 23)45(, 34-19.

-	 علی پور درویشی، زهرا؛ سردار دونیقی، سهیلا و دهخوارقانی، 
ارتباط  بر  فکری  سرمایه‌ی  میانجی  بررسی   .)1390( لیلا 
میان وظایف مدیریت منابع انسانی و عملکرد سازمانی، دو 
دانشگاه  انسانی،  منابع  مدیریت  پژوهش‌های  فصلنامه‌ی 

جامع امام حسین )ع(، سال 3، ش 12، صص 131-111.
-	 فرهمند، رضا، سلاجقه، سنجر، پورکیانی، مسعود، صیادی، 

سعید. )1400(. پیش‌بینی تحول نظام اداری در حوزه منابع 
انسانی بر اساس عوامل بازدارنده )موردمطالعه: دستگاه‌های 
اجرایی شهر کرمان .(فصلنامه‌ جامعه‌شناسی سیاسی ایران، 

.455-434:)2(4
-	 قیصري بهنام، معظمی مجتبی، سبحانی عبدالرضا، )1400(. 

شناسايی ابعاد، مؤلفه‌ها و عوامل تأثیرگذار بهسازي منابع 
انسانی با توجه به رويکرد رهبري تحول‌گرا در سازمان 
آموزش‌وپرورش استان تهران، دوماهنامه علمی -پژوهشی 

رهیافتی نو در مديريت آموزشی، 12)1(: 73-54.
-	 محمدرضا.  محمدپناه،  حسین.  مظفر،  عباسعلی.  قیومی، 

)1393(. شناسايي و اولویت‌بندی مؤلفه‌های فرهنگ‌سازمانی 
و  اجتماعي  معاونت  )موردمطالعه:  سازماني  تحول  بر  مؤثر 
فرهنگي شهرداري تهران(. نشریه مدیریت فرهنگی. دوره 
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8 )25(. ص 47-35
-	 )1394(، روش‌های  ول، جان و ویکی پالنوکالرک  کرس 

تحقیق تلفیقی (جلد اول(، ترجمه عباس زارعی و محسن 
نیازی، چاپ اول، تهران :ثامن‌الحجج.

-	 کیانفر ف. عیدی‌زاده س؛ و جابرزاده ر. )1400(. چشم‌اندازی 
از موضوع تغییر سازمانی )مطالعه موردی بر روی کاربرد دو 
مدل تغییر .(فصلنامه علمی تخصصی رویکردهای پژوهشی 

نوین در مدیریت و حسابداری5 )52(، 230-217.
-	 گال مردیت، والتر بورگ و جویس گال، روش‌های تحقیق 

کمی و کیفی در علوم تربیتی و روان‌شناسی، ترجمۀ 
احمدرضا نصر و همکاران، تهران، سمت با همکاري 

دانشگاه شهید بهشتی،1382 
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