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Abstract 

This study presents a human resource development (HRD) model 

based on soft governance principles, utilizing grounded theory 

methodology. Key drivers include human-centered approaches, 

conflict reduction, cultural diversity, and productivity enhancement. 

Influencing factors encompass leadership style, organizational 

culture, employee traits, and the economic-political context. 

Intervening elements involve technological progress, managerial 

commitment or resistance, organizational structure, and social 

networks. Core strategies focus on increasing employee participation, 

soft skills training, continuous feedback, and transparent, informal 

communication. Outcomes of the model include improved 

organizational belonging, higher job satisfaction, reduced turnover, 

fewer conflicts, and increased innovation. Overall, the model 

highlights soft governance as an effective approach for HRD, 

supporting organizational sustainability, adaptability, and long-term 

performance. 

 

Keywords: Human Resource Development (HRD), soft governance, 

human-centered management, grounded theory. 

 

 

 
 
 

E-ISSN: 2588-6525 / Center for Strategic Research / The Scientific Journal of Strategy 
 

Journal of "The Scientific Journal of Strategy" © 11 years by Center for Strategic 
research is licensed under CC BY 4.0  

  
 
 

Research paper 
 

 10.22034/rahbord.2025.506824.1782 doi 

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/?ref=chooser-v1
mailto:Alirezamoradi@ut.ac.ir
http://csr.ir/
http://csr.ir/
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/?ref=chooser-v1
https://orcid.org/0000-0001-5446-9646
10.22034/rahbord.2025.506824.1782


 
 

 191-161، صص.1111 بهار(، 111)پیاپی یکم ، شماره چهارمسال سی و 
 ۷۲/۴۱/۱۰۴۰تاریخ پذیرش:  ـ ۷۲/۱۱/۱۰۴۱تاریخ دریافت: 

 

 
 

بتنی بر الگوی توسعه منابع انسانی م

 رانیا یاسلام یدر جمهورحکمرانی نرم 
 

 

 علیرضا مرادی
 استادیار گروه مدیریت دانشگاه بینالمللی علامه عسکری )ره(، تهران، ایران

Email: Alirezamoradi@ut.ac.ir                         0000-0001-5446-9646 

 چکیده

 هیابر پ یمدل توسعه منابع انسان یبه طراح ادیبنداده هیرنظ کردیپژوهش با رو نیا

 رچوبچها نیدر ا یتوسعه منابع انسان دهدینشان م جینرم پرداخته است. نتا یحکمران

 یهاتفاوت ،یمحور، کاهش تعارضات سازمانچون نگاه انسان یعوامل ریتحت تأث

فرهنگ  ،یسبک رهبرشامل  یانهیقرار دارد. عوامل زم یورو ضرورت بهره یفرهنگ

 زیگر نبوده و عوامل مداخله یاسیـ س یاقتصاد طیکارکنان و مح یهایژگیو یسازمان

 یهاو شبکه یساختار سازمان ران،یمقاومت مد ایتعهد  زانیم ن،ینو یهایفناور

 وزشمشارکت کارکنان، آم تیاند از: تقوعبارت یاصل یهستند. راهبردها یاجتماع

. یررسمیارتباطات شفاف و غ جینظام بازخورد مستمر و ترو ادجینرم، ا یهامهارت

 ییجابالاتر، کاهش جابه یشغل تیرضا شتر،یب یمدل شامل تعلق سازمان نیا یامدهایپ

 یشنهادیاست. در مجموع، مدل پ یسازمان ینوآور شیو تعارضات مخرب و افزا

کرد و عمل یداریپا یاو ارتق یمنابع انسان عهتوس یمؤثر برا یکردینرم را رو یحکمران

 .کندیم یسازمان معرف
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 مقدمه 

یکی از ارکان موفقیت  عنوانبهدر دنیای مدرن و پیچیده امروز، توسعه منابع انسانی 

که  ردهای سنّتی مدیریت منابع انسانی. از طرفی رویکشودیمشناخته  هاسازمان

ر متفاوتی ب تأکیداتر یک ، هشوندیمبه دو دسته سخت و نرم تقسیم  طورکلیبه

 اییکاری سخت بیشتر بر کنترل و هامدلی انسانی و ساختاری سازمان دارند. هاجنبه

 هاآنی نرم به توسعه، رفاه کارکنان و توانمندسازی هامدل کهیدرحالدارند.  تأکید

ی نوین و تغییرات سریع هایدگیچیپدر عصری که  .(Muthuku,2020) دهندیماهمیت 

برای دستیابی به مزیت  هاسازمان، دیآیمویژگی آن به شمار  نیتراضحو محیطی

و رویکردهای مدیریتی خود هستند. توسعه  هانگرشرقابتی پایدار، نیازمند تحول در 

به  رفا  صتوفیق سازمانی، دیگر  هایمؤلفه نیتریاتیحیکی از  عنوانبهمنابع انسانی، 

رکز ندارد، بلکه مفاهیمی مانند توانمندسازی، فردی کارکنان تم یوربهرهآموزش و 

. گیردبرمیو ایجاد فرهنگ سازمانی مبتنی بر اعتماد و عدالت را نیز در  ییجومشارکت

ر ی عصهاچالشیی که به دنبال سازگاری با هاسازماندر  ویژهبهاین تغییر پارادایم، 

در این میان،  .(Ha & Lee, 2022) دیجیتال و انتظارات اجتماعی هستند، ضروری است

رویکردی نوظهور در مدیریت سازمان، بر اصولی همچون  عنوانبهحکمرانی نرم 

 ,Ansell & Torfing) دارد تأکیدنفعان گویی، عدالت و مشارکت فعال ذیشفافیت، پاسخ

ی دموکراتیک حکمرانی دارد، با تقویت هاهینظراین مفهوم، که ریشه در  .(2022

 یوربهرهرضایت شغلی،  یارتقا سازنهیزمی انسانی، هاارزشویج تعاملات دوسویه و تر

حکمرانی نرم در حوزه توسعه منابع  .(Haskasap, et al, 2022) سازمانی و نوآوری است

کاری  یهاطیمحی در توانمندسازی منابع انسانی و ایجاد اسازندهنقش  تواندیمانسانی 

است توسعه منابع انسانی نیازمند  پر واضح .(Shaddiq & Irpan, 2023) نماید حمایتی ایفا

، بهبود کیفیت زندگی کاری، یریپذانعطافرویکردهایی است که بتواند ضمن حفظ 

ی مشارکتی را تضمین کند. حفظ و دوام هافرصتتوانمند کردن کارکنان و ایجاد 

 ی کاری مبتنی بر اعتمادسازی و عدم تمرکزهاطیمحدر  صرفا چنین رویکردهایی 

 یریگبهرهدر فضای اجبار و کنترل مستقیم یا  رواینقدرت، قابل تصور خواهد بود. از

 در مسیری عملا ی حکمرانی نرم بوده و هامشخصهرسمی، ضد  شدتبه هایمکانیسماز 

ترکیب  .(Marnewick & Labuschagne, 2011است )خلاف تسهیل توسعه منابع انسانی 

ی به ایجاد الگوی تواندیمبع انسانی و حکمرانی نرم، این دو مفهوم، یعنی توسعه منا

از اصول حکمرانی نرم، به توسعه و  یریگبهرهبا  هاسازمانمنجر شود که در آن، 

توانمندسازی منابع انسانی خود پرداخته و در نتیجه به اهداف استراتژیک خود نائل 
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سانی مبتنی بر شوند. پژوهش حاضر با هدف طراحی الگویی برای توسعه منابع ان

تعامل و همکاری،  املشحکمرانی نرم، به بررسی و تحلیل ابعادی خواهد پرداخت که 

باشد. این پژوهش در راستای بررسی  مخرباعتماد عمومی و کاهنده تعارضات  یارتقا

توانمندسازی،  ازجمله، نقش حکمرانی نرم در ابعاد توسعه منابع انسانی ترجامع

در پروش قدرت  در مشارکتخواست منابع انسانی  یو ارتقا ییجومشارکت

است تا ارتباط میان این مفاهیم را در  صدددررا مورد تحلیل قرار داده و  یسازمیتصم

 مطالب بیان شده، اهداف و بنابر. قالب یک الگوی کاربردی و قابل اجرا تبیین نماید

 کیفی عبارتند از: پژوهشی اصلی هارسشپ

فاده نرم با است یحکمران هیبر پا یمدل توسعه منابع انسان یپژوهش طراح نیهدف ا

ها، راهبردها و مطالعه تلاش کرده است مؤلفه نیاست. ا ادیبنداده هینظر کردیاز رو

 یهاپرسش ادیبندادهبر طبق راهبرد  کند. نییو تب ییمدل را شناسا نیا یامدهایپ

 :باشندیمپژوهش به شرح زیر 

عوامل علّی،  .۷نسانی مبتنی بر حکمرانی نرم کدام است؟ الگوی توسعه منابع ا. ۱

ی و پیامدهای توسعه منابع انسانی بر اساس انهیزم، گرمداخلهمحوری، عوامل پدیده

در  توانندیمکلیدی حکمرانی نرم که  هایمؤلفهاصول و  .۱حکمرانی نرم چیست؟ 

و اجرای  یسازادهیپردهای راهب .۰توسعه منابع انسانی به کار گرفته شوند، کدام است؟ 

 توسعه منابع انسانی چگونه است؟ فراینداصول حکمرانی نرم در 

 

 پیشینه پژوهش. 1

 پیشینه نظری پژوهش. 1-1
 مروربهبرای افزایش آگاهی و کشف مجهولات موجود در زمینه موضوع پژوهشی، 

( ۷۴۴۲)سول . به گفته کرشودیمی محققان پرداخته هاافتهی انجام شده و یهاپژوهش

ی کلیدی شناسایی شود تا بر اساس آن، هاواژهقبل از بررسی پیشینه پژوهش، باید 

 .(۱۱31، همکارانو  فردیی)دانا ی پیشین جستجو و مرور شوندهاپژوهش

ی از آموزش و توسعه فراهم شده توسط اگستردهتوسعه منابع انسانی به زمینه 

ی کارکنان خود اشاره دارد. هاییتوانازش و برای افزایش دانش مهارت، آمو هاسازمان

و  هامهارتتوسعه منابع انسانی اشاره به تمرکز یک سازمان در بهبود دانش، توانایی، 

ی موجود هاپژوهش .(۱۰۴۷سیدجوادین و مرادی، ) دیگر استعدادهای کارمندان خود دارد

ز حوزه عملی و در زمینه توسعه منابع انسانی همواره مطالعات موردی گوناگونی ا
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مثال از منظر تجربی عناصری  طوربه. دهندیمتجارب توسعه منابع انسانی ارائه 

در مواجهه با عدم اطمینان، سطح اعتماد بالا در مواجهه  یریپذانعطافهمچون افزایش 

ی و احرفهبین زندگی  فزایندهبا نوسانات آینده و توانایی ایجاد تعادل در تعارضات 

و سازگاری با نیروی  یسازچابکتوانمندسازی،  فرایندعناصر در  ترینمهمشخصی 

 .(Pass & Ridgway, 2022) ستندهانسانی در شرایط بحرانی یک سازمان 

 یریپذرقابتو جوامع برای دستیابی به توسعه پایدار و  هاسازماندر جهان امروز، 

انی خود هستند. در این میان، مفهوم در توسعه منابع انس یجد یگذارهیسرمانیازمند 

، مشارکت، اعتمادسازی و توانمندسازی تیشفافبر اصولی چون  تأکیدحکمرانی نرم، با 

. در مفهوم عام دهدیمبرای مسیر توسعه منابع انسانی ارائه  مؤثرافراد، رویکردی 

تعریف حکمرانی در گزارش کمیسیون حکمرانی جهانی  نیترقیدقحکمرانی، شاید 

ی فردی و نهادی، عمومی و خصوصی هاروشی از امجموعهحکمرانی »مده باشد؛ آ

ی پیوسته است که از فرایند. حکمرانی کندیماست که امور مشترک مردم را ارائه 

اب انتخ انهیجویهمکارو اقدامی  کندیمطریق آن منافع متضاد و یا گوناگون را همساز 

 .(۱۱31 قاضی، کلاته ترابی) «گرددیم

ها، نهادها و فرایندی از امجموعهعدی، مفهومی گسترده و چندبُ عنوانبهکمرانی ح

. رودیمو جوامع به کار  هاسازمانکه برای هدایت و مدیریت  گیردبرمیابزارها را در 

به دو رویکرد اصلی تقسیم کرد؛ حکمرانی سخت و حکمرانی  توانیماین مفهوم را 

 هرانیگسخت، کنترل متمرکز و اعمال مقررات نرم. حکمرانی سخت بر قدرت قانونی

مبتنی است و اغلب با ساختارهای بوروکراتیک و نظارت مستقیم همراه است. این نوع 

با کاهش انگیزه،  معمولا ممکن است در شرایط خاصی کارآمد باشد،  هرچندحکمرانی 

، حکمرانی در مقابل .(Zhang et al, 2021) شودیمخلاقیت و مشارکت کارکنان همراه 

ی اخلاقی، تعاملات اجتماعی و ابزارهای هاارزش، به محورانساننرم با رویکردی 

غیرمتمرکز دارد. این نوع حکمرانی از طریق ایجاد اعتماد، مشارکت فعال و 

، . در چنین محیطیکندیمایجاد  ریپذانعطافو  بخشالهامتوانمندسازی افراد، محیطی 

اهداف  به تحقق یریپذتیمسئولکه با انگیزه درونی و حسی افراد نه از طریق اجبار، بل

، ارتباط میان حکمرانی نرم چهارچوبدر این  .(Maggetti, 2015) کندیمسازمانی کمک 

ب س. حکمرانی نرم با ایجاد فضایی مناشودیمو توسعه منابع انسانی به خوبی آشکار 

ی منابع انسانی، بستر مناسبی اهیتوانمندو  هامهارت یبرای یادگیری، نوآوری و ارتقا

حکمرانی سخت،  برخلاف. این رویکرد، کندیمفراهم  یوربهرهرا برای رشد پایدار و 
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یابی عامل کلیدی در دست عنوانبه، بلکه بخشدیمی انسانی را بهبود هاتیقابل تنهانه

 .(Doshi & Schmidt, 2024) کندیمبه توسعه سازمانی و اجتماعی پایدار عمل 

است. این مفهوم یکی از رویکردهای نوین در علم  محورانساناژه بعدی مدیریت و

 ندکیمی انسانی، تلاش هایتوانمند، نیازها و هاارزشبر  تأکیدمدیریت بوده که با 

 یهامدل برخلاف، خلاقانه و انگیزشی ایجاد کند. این رویکرد ریپذانعطافمحیطی 

های مکانیکی تمرکز داشتند، افراد را فرایندا و بر ساختاره عمدتا  تی مدیریت که سن

 و شناختیروانی هاجنبهو با توجه به  ردیگیمهسته اصلی سازمان در نظر  عنوانبه

اجتماعی کارکنان، زمینه را برای شکوفایی استعدادها و در نهایت توسعه منابع انسانی 

 .آوردیمفراهم 

ازهای کارکنانشان را در اولویت قرار نی هاسازمان محورانساندر رویکرد مدیریت 

و تلاش دارند با تقویت ارتباطات دو سویه و شفاف، کارکنان خود را در  دهندیم

مشوقّ یادگیری مستمر  محورانسانمشارکت دهند. مدیریت  یریگمیتصمهای فرایند

 .(Ricketts, 2023) کندیمی کارکنان را حمایت احرفهبوده و فضای رشد 

 

 نه تجربی پژوهشپیشی. 1-2
 وجوستجبعد از تعریف، تعیین و تفسیر واژگان کلیدی، برای اشراف بیشتر به موضوع، 

 . شدندبررسی  یرزبرای یافتن ادبیات پژوهش آغاز شد و چند پژوهش 

 ط )جدید به قدیم(ی مرتبهاپژوهش: پیشینه تجربی ۱جدول 

 پژوهش یهاافتهینتایج و  عنوان پژوهش پژوهشگر

Pöhler et 

al, 2024 

A Practical 

Multilevel 

Governance 
Framework for 

Autonomous and 

Intelligent 
Systems 

 قیاز طر تواندینرم م یکه حکمران کندیم تأکیدمقاله 

 را یریادگیخود ،یو تعامل ریپذانعطاف هایمکانیسم

 یریادگیبه  تنهانهها چهارچوب نیکند. ا تیتقو

 یریادگیبلکه  کنند،یهوشمند کمک م یهاستمیس

 هاستمیس نیدر استفاده از ا زیرا ن یو انسان یسازمان

باط ارت جادینرم با ا یحکمرانهمچنین  .بخشندیبهبود م

( یالمللنیب یسطوح مختلف )از افراد تا نهادها انیم

را  یریادگیو  گذاردیانش را به اشتراک ماطلاعات و د

 .کندیم لیتسه یحکمران رهیدر سراسر زنج

Kim et al, 

2023 

Collaborative 

governance and 
conflict 

management in 

cultural heritage-

همکاری  یهازهیکه انگ دهدینشان م تحقیق یهاافتهی

ی در راستای حفاظت از میراث و خصوص یدولت گرانیباز

 هگرفتشکلی مردمی به نهادها فرهنگی شهرها،-تاریخی
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 پژوهش یهاافتهینتایج و  عنوان پژوهش پژوهشگر
led regeneration 

projects: The case 
of urban Korea 

 داشته و یبستگ در درون بافت اجتماعی جوامع

در  ینقش مهم تواندیم نرمو  یمشارکت حکمرانی

 .بین بازیگران اصلی این حوزه ایفا نمایدتعارض  تیریمد

Safari 
Nasrani et 

al,2023 

 یحکمران ریتأث

بر توسعه  ینظارت

با  یمنابع انسان

ار رفت یانجینقش م

کارکنان  یاسیس

وزارت ورزش و 

 یجوانان جمهور

 رانیا یاسلام

ـر ب ینظارتـ ینشـان داد کـه حکمرانـپژوهـش  ـجینتا

ـار رفت ـریمتغ امـا ؛دارد ـریتأث یتوسـعه منابـع انسـان

 فایرابطـه ا ـنیرا در ا یـرگیانجینقـش م یاسـیس

ی ارتنظ یحکمرانـ ابعاد ـری. لذا با توجـه به تأثکندینم

 تیشـفاف ،یفرهنـگ نظارت ،یسـازمان استقلال یعنـی

بع بر توسـعه منا کپارچهی یمال یگذاراستیسو  ینظارت

ارشـد وزارت ورزش و  ـرانیوزارتخانـه، مد ـنیای انسـان

ه ابعاد توسـع نینظر گرفتـن ام اسـت بـا در اجوانـان الز

 .نـدینما ـتیتقو رای منابع انسـان

Bahreini et 
al, 2021 

نقش ابعاد  یبررس

خوب در  یحکمران

 توسعه نییتب

 یمنابع انسان

و  ورزش ادارات

 جوانان

بت مث ریتأث یایگومدل پژوهش  لیحاصل از تحل جینتا

 هایمؤلفه ترینمهماز  ی)یک تیشفاف مؤلفهو معنادار 

در ادارات ورزش  یانسان منابع توسعهبر  حکمرانی خوب(

در  یسازشفافهرچه فرهنگ  یعبارت و جوانان است. به

 تیباشد، سطح هو حاکم ادارات ورزش و جوانان

 تیو موفق یکپارچگی ط،یبا مح یسازگارکارکنان، 

 .ابدییم شیسازمان افزا کارکنان و

Ahmadpour 

et al,2021 

مدل  یطراح

 یازتوانمندس

بر  یمنابع انسان

 یاساس حکمران

 مطلوب

مطلوب از  یکه حکمران دهدیپژوهش نشان م جهینت

شارکت، م ،ییپاسخگو ت،یشفاف رینظ یدیابعاد کل قیطر

 یمنابع انسان یبه توانمندساز تواندیم یعدالت و رهبر

ها کمک کند. در سازمان یاصول حکمران یسازنهیو نهاد

 یهااز مؤلفه یریگبهرهدارد که  تأکیدپژوهش  نیا

ها سازمان یانسان هیسرما تیتقو یبرا شدهییشناسا

مطلوب و  یبه تحقق اهداف کلان حکمران تواندیم

 .منجر شود کارایی یارتقا

Morshed & 

Mahmoudi, 

2020 

منابع  یحکمران

در  یابزار یانسان

جهت توسعه 

 یمنابع انسان داریپا

اقدامات منابع  ییتطابق و همسو تیبر اهم قیتحق نیا

ن کرده و نشا تأکید یو اخلاق یبا الزامات قانون یانسان

 ،یمناسب منابع انسان یکه حکمران دهدیم

 تیافراد و تقو تیریمد لیتسه یلازم برا یهارساختیز

 کندیرا فراهم م یمنابع انسان داریتوسعه پا
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 پژوهش یهاافتهینتایج و  عنوان پژوهش پژوهشگر

Müller, 

2019 

Governance, 
governmentality 

and project 

performance: 
the role of 

sovereignty 

نقش  یمقاله به بررسدر بخشی از این پژوهش به 

پرداخته شده ها در پروژه ینرم و عوامل انسان یحکمران

 ینرم، به تعاملات یحکمرانهمچنین اشاره شده که  .است

خود دارند،  ردستانیبا ز یارشد در حکمران رانیکه مد

 یحکمران یبرا یاصل کردیسه رودر این راستا  .پردازدیم

. برالیو نئول برالیل انه،یاند: اقتدارگراشده یینرم شناسا

 یعجم یهاو ارزش یکه بر خودکنترل برالینئول کردیرو

منابع د مثبت را بر عملکر ریتأث نیشتریدارد، ب تأکیدافراد 

 .انسانی خواهد داشت

Vanhercke, 
2016 

Inside the Social 

Open Method of 

Coordination: 
The Hard Politics 

of soft 

Governance 

صریح اشاره شده است که بر طبق  طوربهدر این کتاب 

 ییهااستینرم از س یحکمرانصورت گرفته،  یهایبررس

 ضیو کاهش تبع یتیجنس یکه به برابر کندیم تیحما

 یابزارها. همچنین کنندیکار کمک م طیدر مح

 ینرم مانند همکار یهامهارت تیتقو ینرم برا یحکمران

 کاربرد وسیعی داشته است.کارکنان  انیدر م تیو خلاق

Roger, 
2016 

Soft governance: 

why states create 

informal 
intergovernmental 

organizations, and 

why it matters 

 ملبه ع یهایبررسنتایج  راساسبدر این رساله دکتری 

ا توجه به اصول حاکم بر تعمدی و ب هادولتآمده، 

حکمرانی نرم اقدام به ایجاد ساختارهای غیررسمی 

کارآمد برای مشکلات  یهاحلراهتا ضمن تولید  کنندیم

فرامرزی خود؛ همکاری و تعامل خودشان را در این راستا 

 با همکاران و دول خارجی مستحکم نمایند.

Kuhlmann 

& Burau, 

2015 

Soft 

governance'and 

the knowledge–
power bonds in 

professionalism: 

case studies from 
the health care 

sector in 

Germany 

بخش بهداشت و  بهخاص  طوربهدر این پژوهش که 

پرداخته است، به این نتیجه رسیده که  درمان آلمان

اده استف یبه معنا ،نرم یدانش و قدرت در حکمران وندیپ

و  یریگمیبر تصم میرمستقیغ یررگذایتأث یاز دانش برا

ر ب تأکیددر حکمرانی نرم،  رواین. ازرفتار کارکنان است

 تیفیارتقاء ک منظوربهکارکنان  یاحرفه یخودمختار

صورت  هاآن یاحرفه یریپذتیمسئول شیخدمات و افزا

 .ردیگیم

 

 ارتباط بین حکمرانی ینوعبهکه  ۱ی بررسی شده در جدول هاپژوهشرغم علی

یک از  کدامهیچ، در کندیم خاطر نشاننرم و موضوعات مربوط توسعه انسانی را 
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ی یاد شده، نشانی از ارائه مدلی جامع در خصوص توسعه منابع انسانی مبتنی هاپژوهش

گذشته، این  یهاهشوپژ. در نهایت، پس از مطالعه شودینمبر حکمرانی نرم دیده 

ینه الگوی توسعه منابع انسانی مبتنی بر محسوسی در زم خلأنتیجه حاصل شد که 

ت. اس ریناپذاجتنابضرورت انجام این پژوهش کیفی،  رونیازاحکمرانی نرم وجود دارد. 

ی هاهیرو برخلافمشخص است،  یکمّریغی هاپژوهشکه در خصوص  طورهمان

و  شودینمنظری ارائه  چهارچوبی کیفی هاپژوهشی کمّی، در هاپژوهشمعمول 

یت نظری و تبیین مسئله پژوهش ادبیات پژوهش، فقط برای افزایش حساسبررسی 

در پژوهش نیز که از نوع کیفی است، این سنت رعایت  .(۱۱33مرادی و دیگران، ) است

بنیاد، راهبردهای توسعه منابع انسانی داده یپردازهینظرشده و با استفاده از رویکرد 

است. نتایج و  شده ارائهبا آن  راستاهممبتنی بر حکمرانی نرم و الگوی مفهومی 

، مدیران منابع انسانی و متخصصان هادستگاهپیامدهای این پژوهش، به مدیران ارشد 

تا با در نظر داشتن راهبردهای موجود در حکمرانی  کندیمتوسعه منابع انسانی کمک 

د. ام برسانننرم، اقداماتی که در راستای توسعه منابع انسانی خود لازم است را به انج

ریت که با مدی اندشدهی نیز شناسایی انهیزمو  گرمداخلهدر طول مسیر تحقیق، عوامل 

بر راهبردها کنترل خواهد شد. پرواضح است که این  هاآن یرگذاریتأثصحیح، میزان 

رویکرد اختصاصی به توسعه منابع انسانی که از دل حکمرانی نرم برآمده خواهد توانست 

 به ارمغان آورد. هاسازمانت و بلندمدتی را برای پیامدهای مثب

 

 روش تحقیق. 2
 با و است کاربردی-یاتوسعه نوع از تفسیری، پارادایم فلسفی، مبنای بر حاضر پژوهش

 کیفی نوع از ،(بنیادهداد برای اختصاصی رویکرد) استقرایی-یسقیا رویکرد گرفتن نظر در

 بنیادداده تئوری پژوهشی استراتژی از هاستفاد با و میدانی محیط در پژوهش .است

 اکتشافی، طرح این .(Strauss & Corbin, 1998) است شده اجرا (۱331) کوربین-ساستراو

 .است پرداخته هاداده تحلیل به و برده بهره مصاحبه، طریق از داده گردآوری شیوه با

 فرضشیپ این بر و کندنمی تعریف قبل از را هاپدیده بین علّی روابط تفسیری، پژوهش

 مشترک معانی و خودآگاهی زبان، نظیر اجتماعی هایواقعیت به دسترس که است استوار

 تئوری .دارد اجتماعی ساختی و ذهنی ماهیتی دانش، دیگر، بیان به است، سریم

 از که است هاییتئوری تدوین برای پژوهشی استراتژی نوعی بنیاد، داده سازیمفهوم

 شوندمی تحلیلی و گردآوری مندنظام صورتبه و گیرندمی ریشه مفهومی هایداده

(Creswell, 2002). سه از کیفی، هایداده تحلیل برای کوربین،-ساستراو شیوه اساس بر 
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 کیفی، پژوهش طرح اساس بر .شد استفاده انتخابی و محوری باز، هایکدگذاری مرحله

 مورد موضوع زمینه در متعددی ربتجا و دانش از که شدند انتخاب یکنندگانمشارکت

 برای کنندگانمشارکت انتخاب روش و گیرینمونه نحوه .بودند برخوردار مطالعه

 .است بوده نظری گیرینمونه بر اساس ها،داده آوریجمع

 مرد ۱۴) خبره ۱۲ از ها،داده اشباع و نظری کفایت به رسیدن برای پژوهش، این در

 به علمی، لحاظ از که شد انجام خبرگانی با هامصاحبه .است شده برده بهره( زن ۲ و

 د.بودن مسلط سازمانی رفتار مدیریت و انسانی منابع توسعه سخت، و نرم حکمرانی مباحث

 رئیس انسانی، سرمایه ارشد مدیر نظیر هاییسمت در خود، هایسازمان در افراد این

 کاری سابقه میانگیند. کردنیم فعالیت سازمانی مربیّ و دولتی دستگاه رئیس دانشکده،

 نظیر هایرشته در تخصصی دکتری مدرک دارای تحصیلی لحاظ از و سال ۱۲ هاآن

 صنعتی روانشناسی و سازمانی رفتار دولتی، مدیریت مدیریت، انسانی، منابع مدیریت

 .بودند

 کنندگانمشارکت/  شوندگانمصاحبههای دموگرافیک : ویژگی۷جدول 

 شغل تحصیلات جنسیت شماره
سنوات 

 خدمت

 ۷1 علمیهیئت دکتری ردم ۱

 1 علمیهیئت دکتری نز ۷

 ۱۷ صنعتی شناسروان دکتری نز ۱

 ۱۲ مدیر ارشد سرمایه انسانی دکتری نز ۰

 ۱1 مدیر منابع انسانی دکتری ردم 5

 ۷۱ علمیهیئت دکتری ردم ۲

 ۱۱ مدیر منابع انسانی دکتری ردم ۲

 ۷۲ علمیهیئت دکتری ردم 1

 ۷۷ معاون وزیر دکتری ردم 3

 ۱۱ مدیر منابع انسانی دکتری ردم ۱۴

 ۱۴ علمیهیئت دکتری نز ۱۱

 3 مدیر منابع انسانی دکتری نز ۱۷

 ۱۴ مدیر منابع انسانی دکتری ردم ۱۱

 ۱۱ رئیس سازمان دولتی دکتری ردم ۱۰

 ۱۰ مشاور منابع انسانی دکتری ردم ۱5

 ۱5 علمیهیئت دکتری نز ۱۲
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 پروتکل بر اساس، نیمه باز هایسؤالها از هر مصاحبه با طرح گردآوری داده فرایند

و گاهی تجارب خاص در  شوندهمصاحبههای مصاحبه آغاز شد، سپس بر اساس پاسخ

با پرداختن به  فرایندشد. این مطرح میباز  هایسؤال، شوندهمصاحبهانتخاب فرد 

 و اجزای حکمرانی نرم، هر هامؤلفهتوسعه منابع انسانی و همچنین  مختلفزوایای 

نقطه مبهم از موضوع در هر مصاحبه تا مرحله اشباع و کفایت نظری ادامه یافت. زمان 

گاه دقیقه طول کشید. تمام مصاحبه با استفاده از دست ۲5تا  ۱5هر مصاحبه بین 

، دییأتتوسط پژوهشگر، برای  هاآنموبایل شخصی ضبط شدند و پس از مکتوب شدن 

ها، بلافاصله بعد از قرار گرفتند. تحلیل هر قسمت از داده شوندهمصاحبهدر اختیار 

گرفت. سپس محقق از تحلیل این  مصاحبه صورتآن قسمت در بعد از هر  آوریجمع

های بعدی به دست آورد. در داده آوریجمعبرای  هایی راها، رهنمودها یا سرنخداده

های اصلی اطلاعات و شناسایی ها برای مقولهاین راستا، عملیات کدگذاری باز داده

ی طبقات وجوجستها شروع شد. در این مرحله، محقق به ها و مقولهمفاهیم، زیر مقوله

استفاده از رویکرد ها پرداخت و با اطلاعاتی برجسته و بارز از خط به خط مصاحبه

ها مقایسه مستمر، تلاش کرد این طبقات را به اشباع برساند تا چیز جدیدی در مصاحبه

های گردآوری شده تلاش شد تا کشف نشود. در این مرحله با مرور مجموعه داده

بازشناسی شود. در کدگذاری باز، پژوهشگر با ذهن باز به  هاآنمفاهیم مستمر در 

 ینیحس) ها قائل نشدها پرداخت و محدودیتی برای تعداد کدها و مقولهمقوله گذارینام

برای نمونه، مثالی از کدگذاری باز حاصل از مطالعه متن مصاحبه اصلی  .(۱۱33، تقرتپه

: است گونهنیا قولنقل)تحلیل خط به خط( آورده شده است. محتوای تحلیل اولیه 

های سازمانی، نادیده گرفتن یاستاز نظر من یک چالش اساسی در اجرای موفق س»

اجتماعی کارکنان است. مثلا ، در یک سازمان با فرهنگ مشارکتی،  یهاارزشفرهنگ و 

ا ت بورصورت دستوری و بدون مشبهشوند صرفا  هایی که تعیین میاگر سیاست

ه کند، بلکه ممکن است منجر بپذیرش عمومی پیدا نمی تنهانهکارکنان تدوین شوند، 

های با فرهنگ و ارزش هامشیخطهای پنهان شود. بنابراین، همسوسازی متمقاو

در همین راستا مفاهیم  «.اجتماعی کارکنان، نه یک انتخاب بلکه یک ضرورت است

پدید آمدند. در سطحی « تقویت مشارکت کارکنان»و « های فرهنگیتوجه به تفاوت»

ا و هشباهت یسازبرجستهی برای تحلیل فرایندتر، از طریق همان بالاتر و انتزاعی

ها ولهها و مقتر برای تولید مفاهیم استفاده شد، زیر مقولهها که در سطح پایینتفاوت

 .(۱۱3۱دانایی فرد و دیگران، ) تولید شدند
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ها به مرتبط ساختن مقوله فراینداز این کدگذاری، کدگذاری محوری یعنی 

ح ویژگی و خصایص به وجود آمد که در آن، در سط هاآنو مفاهیم مشابه  هازیرمقوله

با ابزارها و  محورانسانمحقق یک مقوله را با عنوان راهبرد متمرکز بر مدیریت 

رویکردهای غیرمستقیم برای ارتقای عملکرد و وضعیت شغلی کارکنان و تحت عنوان 

 س، شناسایی کرد، سپ«توسعه منابع انسانی مبتنی بر حکمرانی نرم»پدیده محوری، 

 اساسبرهایی حول پدیده محوری ایجاد کرد. در نهایت، ها مراجعه کرده و مقولهبه داده

، پژوهشگر گزاره و اظهاراتی را ارائه داد که رابطه متقابل طبقات یسازهینظر فرایند

ارد و درون پارادایم کدگذاری را مشخص کرد؛ در واقع پژوهشگر در این مرحله

و بهبود  یسازکپارچهی فرایند .(Creswell, 2002) شدکدگذاری انتخابی یا گزینش 

کوربین، از طریق تکنیک نگارش خط -انتخابی استراوس یدر کدگذاربخشی نظریه 

ها و شکل دهنده ایده نظری( پایان کار بود. در این پژوهش داستان )اتصال دهنده مقوله

یی و اطمینان بیشتر (، برای اعتبارسنجی و روا۷۴۴۲رویکرد گوبا و لینکلن ) بر اساس

     ، یریپذاعتبارهای های مطالعه مرحله کیفی، از شاخصبه روش گردآوری داده

 یریپذاعتبار .(Creswell, 2007) پذیری استفاده شدتاییدپذیری و پذیری، اطمینانانتقال

شود، در این رابطه، پژوهشگر تلاش انجام می هادادهتوصیف  صحتافزایش  منظوربه

، فرایندکه هست، به درستی انعکاس دهد و در این  گونهآنقعیت را کرد تا وا

ها، خود را وارد مدل پژوهش نکند. به گفته لینکن و گوبا، اگر در بررسی یهافرضشیپ

 ، مشاهده دقیق، استفاده از تلفیقکنندگانمشارکتبا  مدتیطولانبه پنج روش تماس 

، توجه شود، به اعتبار کنندگانتمشارکتوسط همکار و بررسی توسط  یسازاضحو

های کیفی داده آوریجمعشود. در این پژوهش، های گردآوری شده افزوده میداده

تا دی ماه همان سال(. علاوه بر این،  ۱۰۴۱ماه به طول انجامید )از آبان ماه  ۷حدود 

ماه حضور پژوهشگر در محیط دانشکده حکمرانی دانشگاه تهران در سمت  ۰حدود 

 و یا علمیهیئتامور اداری، رفاهی و پشتیبانی و همچنین تعامل با اعضای  رئیس

و  کنندگانمشارکتمدیران منابع انسانی، موجب شد که این امر به تعامل نزدیک با 

 ها کمک کند.و تحلیل داده آوریجمعکیفیت بخشیدن به 

ص، این شاخ شود. برایهای پژوهش اطلاق میبه کاربردپذیری یافته یریپذانتقال

های پژوهش، توضیحات و اطلاعات کافی درباره نتایج به تلاش شد تا در بخش یافته

ها در خوانندگان داده شود تا مخاطبان بتوانند در خصوص کاربردپذیری یافته

 کنند. یریگمیتصمهای دیگر محیط
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های )روش کنترل اعضا(، پژوهشگر از دیدگاه یریپذنانیاطم منظوربه

های ها و تفاسیر استفاده کرد. در پژوهشبرای اطمینان به یافته کنندگانمشارکت

 انکنندگمشارکتهای پژوهش با ادراک ها، سازگاری یافتهکیفی، منظور از اعتبار داده

، پژوهشگر بعد از بیان کردن محتوای مصاحبه و روایناز .(Junior, et al, 2019) است

واحدهای معنی، با  یخوانهمها(. در زمینه مقوله استخراج واحدهای معنی )مفاهیم و

ها بهابتدایی مصاح لیوتحلهیتجزبه مشورت پرداخت. بدین منظور،  کنندگانمشارکت

رای را ب اییهکننده، پیشنهادرسید. چند مشارکت کنندگانمشارکتبه سمع و نظر 

افق بودند. تغییر در کدگذاری اولیه مطرح کردند و همه با کدهای استخراج شده مو

 رهبری مبتنی» عنوانبهرا « افزارانهنرمرهبری »برای مثال، در کدهای اولیه، پژوهشگر 

، در طبقه کنندگانمشارکتکدگذاری کرده بود که طبق نظر یکی از « بر همدلی

 قرار گرفت.« های نرمآموزش مهارت»

العه، طکند که نتایج م دییتأست که پژوهشگر دیگری ا به این معنا پذیریتایید

 های ذهنی پژوهشگر. برایبوده است، نه پیش دانسته کنندگانمشارکتحاصل تجارب 

بهبود مستمر سازمانی بر اساس » جملهاز تحلیل « سیستم بازخورد»نمونه، مفهوم 

 مانند همه مفاهیم دیگر از دل مصاحبه با خبرگان بیرون آمد.« نظرات کارکنان

بین کدگذاران، بعد از انجام  ر توافقبدر راستای رسیدن به پایایی مبتنی 

نفر از دانشجویان دکتری آشنا به پژوهش کیفی،  ۷ها توسط ها، متن مصاحبهمصاحبه

یت ، بررسی شد تا شفاففرایندتئوری، برای پیشبرد  گرنددبه  مسلط الخصوصیعل

مصاحبه مشخص را دوباره  ۰۴بیشتری صورت گیرد. هر یک از دانشجویان دکتری 

با کدگذاری محقق اصلی، محاسبه شد  هاآنکردند و درصد توافق کدگذاری  کدگذاری

اساتیدی هم  .(McAlister, et al, 2017) درصد به دست آمده ۲۴که این نسبت بیشتر از 

شفاهی و یا از طریق  صورتبهمصاحبه به  فرایندو  سؤالاتنظرهای خود را پیرامون 

 ایمیل اعلام کردند.

 

 قتحقیهای یافته. 1
که در روش  (۱331)کوربین -استراوس ادیبندادهالگوی نظریه  بر اساسدر گام نخست 

تحلیلی کدگذاری باز، مفاهیمی از تحلیل خط به خط  فرایندپژوهش بیان شد، در 

ی که هایهای کیفی شناسایی و ایجاد شدند. سپس زیرمقوله و مقولهمتون در مصاحبه

گام دوم در کدگذاری  شناسایی و ایجاد شدند. تر و بالاتر بودند،در سطح انتزاعی

ها و مفاهیم مشابه، در سطح ها به زیرمقولهمرتبط ساختن مقوله فرایندمحوری، یعنی 
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هایی همچون راهبرد تقویت مشارکت ویژگی و خصایص، مدلی تدوین شد که مقوله

و راهبرد  های نرم، راهبرد ایجاد نظام بازخورد منظمکارکنان، راهبرد آموزش مهارت

هر یک را در بردارد. همچنین  خاصهای ارتباطات شفاف و غیررسمی با زیر مقوله

به کمک ابزارها و رویکردهای غیرمستقیم برای ارتقای  محورانسانتمرکز بر مدیریت 

 عملکرد و رضایت کارکنان، پدیده محوری تعیین شد. 

 محوریها در کدگذاری باز تا کدگذاری نمونه روش تحلیل داده :۱جدول 

 گام دوم: کدگذاری محوری گام اول: کدگذاری باز

مصاحبه  بر اساسمتن مصاحبه اصلی 

 کیفی با خبرگان
 ایجاد مفاهیم

شناسایی 

 زیرمقوله

شناسایی مقوله و 

هی دِربط فرایند

 به زیرمقوله

ندی که صدایش شنیده : کارم۱خبره 

شود، احساساتش درک شود و بازی داده 

شود، حس تعلق بیشتری نسبت به 

 سازمان پیدا خواهد کرد.

 یسازفراهم

های فرصت

 مشارکتی

های برنامه

مشارکت 

 محور

راهبرد تقویت 

 مشارکت کارکنان

های غیررسمی : به نظرم شبکه۲خبره 

در یک سازمان مثل یک سکهّ، دورو 

تواند مفید باشند و هم هم میدارد که 

به کارکنان کمک  طرفکیاز  ؛مضر

تر اطلاعات به دست د سریعکنمی

اما از  ؛همکاری کنند باهمبیاورند و 

سویی دیگر، گاهی شایعات و 

شود که ایجاد می ییهایسازهیحاش

 ریتأثو فرهنگ سازمان  یوربهرهروی 

گذارد. اگر مدیریت بتواند این منفی می

هدایت کند،  یدرستبهها را شبکه

یک ابزار مکمّل برای  عنوانبهتواند می

 ارتباطات رسمی عمل کند.

جود یا عدم و

وجود 

سازوکارهای 

 غیررسمی

های شبکه

اجتماعی 

 سازمانی

ر ب رگذاریتأثعامل 

 راهبرد

گو را ایجاد و: باید فرهنگ گفت۱۱خبره 

کنیم وقتی کارکنان احساس کنند که 

تقابل، فرصتی  یجاهب نظرهااختلاف

برای بهبود است، خیلی از مشکلات حل 

 شود.می

ایجاد و تقویت 

های مهارت

برای  وگوگفت

مدیریت سازنده 

 اختلافات

کاهش 

تعارضات 

 سازمانی

 پیامد مدل

 



 4111 بهار ♦ 441پیاپی  ♦ 4شماره  ♦ 31سال                                  416

 باز و محوری نمایش داده شده است.های نیز، کدگذاری 1تا  ۰های در جدول

 مقوله عوامل علیّ :۰جدول 

 کدگذاری باز کدگذاری محوری

 ایجاد مفاهیم زیرمقوله مقوله

 یعلّ

نگاه 

 محورانسان

سازمانی، تقویت روحیه  یهایریگمیتصماحترام به کرامت انسانی در 

های برابر برای رشد و همکاری و همدلی بین کارکنان، ایجاد فرصت

 و اجتماعی کارکنان شناختیروانپیشرفت؛ توجه به نیازهای 

وجه به ت

ها تفاوت

 فرهنگی

به مدیران و کارکنان، تطبیق  DEIBفرهنگی و اصول  یریپذتنوعآموزش 

تعاملات میان  یهای محلی و فرهنگی؛ ارتقاا ارزشهای سازمانی بسیاست

های فرهنگی مختلف برای فرهنگی در محیط کار، استفاده از ظرفیت

 نوآوری

کاهش 

تعارضات 

 سازمانی

؛ ایجاد فضای اعتماد و احترام مؤثری ارتباطی شفاف و هابرقراری کانال

های حل اختلاف کارآمد و منصفانه؛ تقویت متقابل، طراحی سیستم

 هاهای ارتباطی و مذاکره در تیممهارت

ضرورت 

و  یوربهره

 اثربخشی

؛ بهبود مدیریت زمان و تخصیص یریگاندازهتعیین اهداف شفاف و قابل 

عملکرد و ارائه بازخورد سازنده؛ ترویج فرهنگ بهبود منابع: ارزیابی مستمر 

 مستمر و یادگیری سازمانی

 

 مقوله پدیده محوری :5جدول 

 کدگذاری باز کدگذاری محوری

مقوله 

پدیده 

 محوری

 ایجاد مفاهیم زیرمقوله

پدیده 

 محوری

توسعه منابع 

انسانی 

مبتنی بر 

حکمرانی 

 نرم

؛ هایریگمیصمتتوانمندسازی کارکنان برای مشارکت در 

های کارکنان؛ تمرکز بر الهام بخشی و هدایت به ایده یگذارارزش

های ارتباطی کارکنان به سوی اهداف مشترک؛ استفاده از مهارت

 های کاری و؛ تسهیل اشتراک دانش میان تیمییافزازهیانگبرای 

های سختگیرانه و جایگزینی با روابط مبتنی بر افراد؛ کاهش نظارت

؛ ایجاد فضای امن برای ابراز نظرات و اشتباهات؛ طراحی اعتماد

 حسشده؛ تقویت  یسازیشخصای های توسعه حرفهبرنامه

 اجتماعی در کارکنان یریپذتیمسئول
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 مقوله اصلی راهبردها: ۲جدول 
 کدگذاری باز کدگذاری محوری

مقوله 

 راهبردها
 ایجاد مفاهیم زیرمقوله

تقویت 

مشارکت 

 کارکنان

در  مشارکت

 هایریگمیتصم

نظرات کارکنان؛  آوریجمعهای مشورتی برای طراحی سیستم

؛ اهها و پیشنهادبرگزاری جلسات منظم تیمی برای بررسی ایده

با  یریگمیتصمهای اعضای کمیته عنوانبهدعوت از کارکنان 

 ها برای دستیابی به تصمیمات بهترتوجه به تنوع دیدگاه

مشارکت در 

 هایگذاراستیس

های سازمانی؛ ایجاد مشارکت کارکنان در تدوین استراتژی

های کاری مشترک میان مدیران و کارکنان؛ استفاده از برنامه

ها برای شناسایی نیازهای واقعی کارکنان؛ توجه به نظرسنجی

 ها بر انگیزه و عملکرد کارکنانپیامدهای سیاست

آموزش 

های مهارت

 نرم

تقویت هوش 

 هیجانی

و مدیریت احساسات؛ تمرین  یخودآگاههای ری کارگاهبرگزا

های شناخت و مدیریت هیجانات در محیط کاری؛ تکنیک

؛ تقویت یآورتابهای کنترل استرس و افزایش آموزش روش

 های واقعیموقعیت یسازهیشبروابط بین فردی از طریق 

تقویت 

 حلهای مهارت

 تعارض و همدلی

تمرین حل تعارضات؛ آموزش عملی برای  یوهایسنارطراحی 

 وگوگفتبرای گوش دادن فعال؛ ایجاد فضاهای  مؤثرهای روش

سازنده؛ تقویت فرهنگ درک  صورتبهبرای حل اختلافات 

 هامتقابل و همدلی میان تیم

ایجاد نظام 

بازخورد 

 منظم

نظرات  ررسیب

 کارکنان

ای؛ های دورهاستفاده از ابزارهای دیجیتال برای نظرسنجی

ری جلسات پرسش و پاسخ بین مدیران و کارکنان؛ تشویق برگزا

های کاری؛ فرایندکارکنان به ارائه بازخورد در مورد 

 و استفاده از نظرات آوریجمعنحوه  یسازشفاف

بهبود مستمر 

 اساسبر

 بازخوردها

های کاری برای اجرای بازخوردهای کاربردی؛ ایجاد تیم

ملکرد سازمان؛ ارائه تغییرات بر ع ریتأثپیگیری نتایج و 

های شفاف در مورد تغییرات اعمال شده؛ تحلیل گزارش

 مسائل یبندتیاولوشده و  آوریجمعبازخوردهای 

ارتباطات 

شفاف و 

 غیررسمی

کاهش موانع 

 ارتباطی

برگزاری جلسات تعاملی بدون ساختار رسمی؛ تسهیل 

دسترسی کارکنان به مدیران ارشد؛ کاهش بوروکراسی در 

 های ارتباطی مستقیم و سریعهای ارتباطی، ایجاد کانالفرایند

ایجاد اعتماد از 

 طریق شفافیت

ارائه اطلاعات واضح و دقیق در مورد اهداف و تصمیمات 

ها و عملکرد منظم وضعیت پروژه یگذاراشتراکسازمانی؛ به 

؛ های کارکنانو نگرانی سؤالاتپاسخگویی شفاف به  سازمان؛

 بودن روابط کاری تشویق صداقت و باز
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 ایو زمینه گرمداخلههای عوامل مقوله :۲جدول 

 کدگذاری باز کدگذاری محوری

 ایجاد مفاهیم زیرمقوله مقوله

 

 

 

 

 

 

عوامل 

 گرمداخله

 

های فناوری

 جدید

دیجیتال برای تسهیل ارتباطات؛ ایجاد  یسکوهااز  ییجوبهره

های آموزشی دورههای یادگیری آنلاین از طریق وبینارها و فرصت

ها و آموزش یسازیشخصاز هوش مصنوعی برای  ییجوبهرهمجازی؛ 

 هاارزیابی

 

میزان 

حمایت 

 مدیران ارشد

ها؛ در سازمان محورانسانهای تعهدّ مدیران ارشد به اجرای سیاست

مقاومت برخی مدیران در برابر تغییر به دلیل ترس از کاهش قدرت؛ 

د فضای اعتماد، ارائه منابع و پشتیبانی نقش مدیران ارشد در ایجا

نگرش مدیران  ریتأثابزارهای حکمرانی نرم؛  یسازادهیپلازم برای 

 های تحوّل سازمانیارشد بر موفقیت یا شکست برنامه

ساختارهای 

رسمی 

 سازمانی

برای مدیریت و تغییرات سازمانی؛ درک  ریپذانعطافهای فرایندوجود 

 بر کاهش خلاقیت و انگیزه کارکنان؛ تطبیق هرانیگسختقوانین  ریتأث

ساختارهای رسمی با نیازهای فرهنگی و اجتماعی کارکنان، استفاده 

 ترسریع یریگمیتصمتر برای از سازوکارهای ساده

های شبکه

اجتماعی 

 سازمانی

روابط غیررسمی بر سرعت و کیفیت انجام کارها؛ تقویت اعتماد  ریتأث

 یررسمیغهای غیررسمی؛ شناسایی رهبران و همدلی از طریق شبکه

 برای تقویت تعاملات بین گروهی

 

 

 

 

 

 

 

عوامل 

 ایزمینه

 

ساختار 

 ،فرهنگی

و اجتماعی 

 سازمانی

 ریثتأمیزان و تطبیق ساختار فرهنگی سازمان با نیازهای کارکنان؛ 

های ها و هنجارهای فرهنگی بر پذیرش تغییرات؛ نقش ارزشنگرش

فرهنگ  ریتأثسازمانی؛  در تعاملاتشترک اجتماعی و باورهای م

 سلسله مراتبی بر کاهش خلاقیت و استقلال کارکنان

نوع رهبری 

 در سازمان

و عملکرد کارکنان؛ با استفاده از  زهیبر انگ گراتحولرهبری  ریتأث

عدم  ریتأثهای رهبری مشارکتی برای تقویت نوآوری؛ سبک

 سازمان مدیران بر کاهش اعتماد در یریپذانعطاف

 

های ویژگی

 کارکنان

کارکنان؛ نقش  یوربهرهو  بر انگیزه شناختیرواننیازهای  ریتأث

های رفتاری در بهبود تعاملات تیمی؛ اهمیت شناخت نقاط مهارت

تعهد شغلی بر عملکرد و ماندگاری  ریتأثقوت و ضعف فردی کارکنان؛ 

 با تغییرات های فردی در یادگیری و سازگاریها؛ تفاوتدر سازمان

شرایط 

 و اقتصادی

 سیاسی

 ریأثتهای سازمان با تغییرات محیطی و اقتصادی؛ تطبیق استراتژی

بر جذب و نگهداشت نیروی انسانی بر اهمیت  بازار کاروضعیت 

 یاتثبیبهای حمایتی دولت در توسعه منابع انسانی؛ نقش سیاست

ادی ثبات اقتص ریتأث؛ یوربهرهسیاسی در ایجاد نااطمینانی و کاهش 

 سازمان یگذارهیسرماو  یزیربرنامهدر 
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 مقوله پیامدها :1جدول 

 کدگذاری باز کدگذاری محوری

 ایجاد مفاهیم زیرمقوله مقوله

 

 

 

 

 

 

 

 

 پیامدها

 

افزایش تعلق 

سازمانی و 

 رضایت شغلی

ایجاد محیط کاری حمایتگر و اعتماد محور؛ طراحی 

تقویت هویت مسیرهای شغلی روشن و قابل پیشرفت؛ 

 ها و اهداف مشترکسازمانی از طریق ارزش

 یارتقا

و  یوربهره

کارآمدی 

 سازمانی

در  یتصدشناسایی و توسعه نقاط قوت کارکنان برای 

های کلیدی؛ ارزیابی منظم عملکرد و ارائه بازخورد نقش

 تیمی و همکاری بین واحدها سازنده؛ تقویت روحیه کار

کاهش 

تعارضات 

 سازمانی

های ارتباطی شفاف برای جلوگیری از ادینه شدن سیستمنه

و احترام متقابل در  وگوگفت؛ تقویت فرهنگ هاسوءتفاهم

حل اختلاف کارآمد و  هایمکانیسمها، طراحی سازمان

 منصفانه

پایداری منابع 

 انسانی

 و بلندمدتارتقای امنیت شغلی از طریق انعقاد قراردادهای 

خدمت و ارائه راهکارهای شفاف؛ شناسایی دلایل ترک 

ان و تقویت روابط بین مدیران و کارکن یریگشکلپیشگیرانه؛ 

 بر اساس اعتماد

نوآوری 

 سازمانی

ها؛ تشویق کارکنان به مشارکت ایجاد فضای باز برای ابراز ایده

برای  ریپذانعطافهای نوآورانه؛ طراحی ساختارهای در پروژه

به  یهدِپاداشهای ستمحمایت از نوآوری؛ نهادینه شدن سی

 های خلاقانهکارکنان با ایده

 

 شینما ریزاطلاعاتی که از مرحله کدگذاری محوری به دست آمده، در قالب شکل 

دهد که تحت مطالعه را نشان می دفرایناست. این نمودار، مدل نظری شده داده 

 و ارائه شده است. یهدِسازمانها، داده اساسبر
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 پژوهش با روش داده بنیاد الگوی استخراجی :۱شکل 

 که عوامل علیّ، علت شودیمگونه روایت در گام سوم، یعنی کدگذاری انتخابی، این

آمدن پدیده محوری هستند. برای رسیدن به پدیده محوری که تمرکز اصلی  به وجود

پژوهشی است. راهبردهایی در نظر گرفته شده است. شرایط عام و خاص اثرگذار در 

ای هستند. از اجرای کامل راهبردها، و زمینه گرمداخلهراهبردها، عوامل کیفیت اجرای 

           شوند. عوامل علّی، ظاهر می، پیامدها گرمداخلهعوامل زمینه و  ریتأثتحت 

 ای و پیامدها شناسایی شدند.، زمینهگرمداخلهمحوری، راهبردها، عوامل پدیده

 

 خروجی کدگذاری انتخابی پدیده محوری. 1-1
 ای را برای بالندگیمحور، زمینهدر تلاش هستند تا با رویکردی انسان هاازمانساغلب 

اتکا بر قدرت یا اقتدار مستقیم، به  یجابه، هاسازمانکارکنان خود فراهم کند. در این 

تعاملات  و هاغیرمستقیم و از طریق فرهنگ، ارزش طوربهشود که هایی توجه میروش

ع توسعه مناب»گردند. این رویکرد که ما آن را ی بر افراد میهمدلانه، موجب تأثیرگذار

به چشم  فقطنامیم، در تلاش است تا کارکنان را نهمی« انسانی مبتنی بر حکمرانی نرم

 ببیند که با ارتباطات شفاف، ایجاد های انسانیسرمایه عنوانبهیک نیروی کار، بلکه 

توانند سهم بسزایی در موفقیت سازمان یهای درونی و بهبود رضایت شغلی، مانگیزه
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های رشد او قرار دارد و سازمان داشته باشند. در قلب این پدیده، باور به انسان و ظرفیت

وری خود را بستری برای مشارکت و یادگیری، هم بهره فراهم کردنکوشد تا با می

 ارتقا دهد و هم حس تعهد و وفاداری کارکنان را تقویت نماید.

 

 خروجی کدگذاری انتخابی عوامل علّی. 1-2
اگر بخواهیم به دلایلی بپردازیم که یک سازمان را به سمت حکمرانی نرم در توسعه 

 نگاه»دهد، باید از چند مؤلفه کلیدی نام ببریم. نخست، منابع انسانی سوق می

 دهد؛ جایی کهاست که بنیان فلسفه مدیریتی سازمان را تشکیل می« محورانسان

توجه به »نهد. دوم، های اخلاقی کارکنان ارج مین به فردیت، کرامت و ارزشسازما

 ها و انتظارات متفاوتیعامل مهمی است؛ چراکه کارکنان پیشینه« های فرهنگیتفاوت

ها خواهد ها و کاهش انگیزهها منجر به افزایش تنشتوجهی به این تفاوتدارند و بی

های مدیریت است؛ دغدغه ترینمهمیکی از « یکاهش تعارضات سازمان»شد. همچنین، 

تعارضاتی که اغلب از نبود اعتماد، ضعف در ارتباطات، یا درک ناقص از نیازهای کارکنان 

سازمان را به این نتیجه « وری و اثربخشیضرورت بهره»شود. در نهایت، ناشی می

ای بهبود های نرم برکنند؛ بلکه باید از ابزارهای سنتی کفایت نمیرساند که سیاستمی

دهند تا رویکردی نوین در هم می دستبهدستعملکرد استفاده کرد. تمام این عوامل 

 توسعه منابع انسانی شکل گیرد.

 

 خروجی کدگذاری انتخابی راهبردها. 1-1
بر پایه حکمرانی نرم استوار  خود را پذیرد توسعه منابع انسانین میزمانی که سازما

تقویت مشارکت »رود. نخستین اقدام، ی از اقدامات مشخص میا، به سراغ مجموعهدنک

ها دخیل سازد و فضای گیریکند افراد را در تصمیماست؛ سازمان تلاش می« کارکنان

مانند هوش « های نرمآموزش مهارت»وگوی آزاد را گسترش دهد. در گام بعدی، گفت

د تا کارکنان در مواجهه با گیرهیجانی، همدلی و فنون مذاکره، در دستور کار قرار می

های روزمره سازمانی بتوانند با همدلی و تعامل مناسب عمل کنند. همچنین، چالش

راهی برای شنیدن صدای کارکنان و بهبود مستمر « ایجاد نظام بازخورد منظم»

« ارتباطات شفاف و غیررسمی»آورد. در امتداد همین اقدامات، ها فراهم میفرایند

. گیردتر و جلب اعتماد مورد توجه قرار میی برای ایجاد فضای صمیمیعنوان ابزاربه
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، اعتماد و تعهد مروربهکنند که این راهبردها در کنار هم، یک چرخه تقویتی ایجاد می

 شود.وری بیشتر میساز بهرهکارکنان را افزایش داده و زمینه

 

 گرخروجی کدگذاری انتخابی عوامل مداخله. 1-1
توانند شدت و کیفیت جرای راهبردهای یادشده، عواملی وجود دارند که میا انهیمدر 

« های جدیدفناوری»تأثیرگذاری این راهبردها را دستخوش تغییر کنند. برای نمونه، 

 کنند و گاه اگر درستکننده ارتباطات و آموزش دیجیتال عمل میعنوان تسهیلگاه به

شوند. عامل مهم دیگر، ازمان میمدیریت نشوند، موجب سردرگمی و تنش در س

است. اگر مدیران ارشد باور عمیقی به حکمرانی نرم « میزان حمایت مدیران ارشد»

ر دهند؛ دبندی منابع را در این راستا انجام میگذاری و اولویتداشته باشند، سرمایه

گیرد. علاوه بر این، به خود می کم اثرها شکل صوری و غیر این صورت، سیاست

 پذیرای دارند. ساختار انعطافکنندهنیز نقش تعیین« اختارهای رسمی سازمانس»

های آموزشی و مشارکتی کمک کند؛ اما ساختارهای تواند به تسهیل اجرای برنامهمی

ا، هبوروکراتیک مانع بزرگی بر سر راه اجرای حکمرانی نرم خواهند بود. در کنار این

ط غیررسمی بین کارکنان( نیز بر سرعت و کیفیت )رواب« های اجتماعی سازمانیشبکه»

گر در هر سازمانی گذارند. این عوامل مداخلهمحور تأثیر میهای انسانانتقال ارزش

ن سازی حکمرانی نرم را تعییکنند و میزان موفقیت در پیادهای متفاوت عمل میگونهبه

 کنند.می

 

 ایخروجی کدگذاری انتخابی عوامل زمینه. 1-5
هایی توجه کند که در آن از هر اقدام اجرایی، سازمان باید به بستر و زمینه پیش

که اهمیت کلیدی دارد؛ این« ساختار فرهنگی و اجتماعی سازمان»فعالیت دارد. 

الا، مراتب و کنترل از بفرهنگ سازمانی تا چه حد مشارکتی است یا متمایل به سلسله

عنوان به« نوع رهبری در سازمان»همچنین،  بر میزان پذیرش حکمرانی نرم اثر دارد.

ها و رفتارهای نرم تا چه اندازه کند که ارزشعنصر اساسی، تا حد زیادی تعیین می

ر محوآفرین و همدل، فضا را برای توسعه انسانیابند. رهبری تحولجایگاه واقعی می

 ها، سطحانگیزه همچون نیازها،« های کارکنانویژگی»کند. از سوی دیگر، تر میآماده

ه شوند. گرفت در نظربرای پذیرش تغییرات نرم باید  شناختیروانتحصیلات و آمادگی 

گیری فضای سازمان بیرونی نیز در شکل« شرایط اقتصادی و سیاسی»در نهایت، 
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های توسعه گذاری در برنامهتواند امکانی برای سرمایهتأثیر نیست. ثبات اقتصادی میبی

ثباتی سیاسی و اقتصادی ممکن است سازمان را به بی کهیدرحال، نرم فراهم کند

 ای، شالودهگیرانه سوق دهد. این عوامل زمینهمدت و اقدامات سختبندی کوتاهاولویت

 کند.و بستری هستند که پدیده محوری در آن رشد می

 

 خروجی کدگذاری انتخابی پیامدها. 1-6
شود که از اجرای راهبردهای تاوردهایی می، سازمان شاهد دسفراینددر پایان این 

افزایش تعلق سازمانی » اند. ابتداحکمرانی نرم حاصل شدهگیری از محور و بهرهانسان

شود، اهمیت داده می هاآندهد؛ کارکنان در فضایی که به رخ می« و رضایت شغلی

وری و هرهارتقای ب»مرور به حس ارزشمندی و امنیت بیشتری دارند. این رضایت به

انجامد، زیرا وقتی افراد از درون برانگیخته شوند، تلاش بیشتری می« کارآمدی سازمانی

 «کاهش تعارضات سازمانی»دهند. در همین راستا، کنند و عملکرد بهتری نشان میمی

رد. با گیزا پیشی میجویانه و تنشگیرد؛ اعتماد و همدلی بر رفتارهای رقابتشکل می

یابد و نرخ خروج کارکنان نیز افزایش می« پایداری منابع انسانی»ند، ادامه این رو

دهند در محیطی بمانند که در آن رشد و تکریم یابد؛ کارکنان ترجیح میکاهش می

 نیز منجر« نوآوری سازمانی»بینند. نهایتا ، این بستر همدلانه و مشارکتی به می

یابند و بازخوردهای مثبت را می لاقخهای ابراز ایده جرئتکارکنان  چراکهشود؛ می

ی های جارفرایندتنها در بهبود شود. بدین ترتیب، حکمرانی نرم نهآنان تقویت می

ای مبتنی بر انگیزه و خلاقیت را برای سازمان کند، بلکه آیندهسازمان نقش ایفا می

 زند.رقم می

 

 و پیشنهاد گیرینتیجه. 1
رای توسعه منابع انسانی مبتنی بر حکمرانی پژوهش حاضر با هدف طراحی الگویی ب

نرم، به بررسی ابعاد، عوامل و پیامدهای این رویکرد پرداخته است. نتایج نشان داد که 

 و جوییحکمرانی نرم، با تکیه بر مفاهیمی همچون شفافیت، اعتمادسازی، مشارکت

د بع انسانی موریک راهکار مؤثر در توسعه منا عنوانبهتواند مدیریت غیرمتمرکز، می

، توسعه منابع انسانی دیگر صرفا  محدود به آموزش چهارچوباستفاده قرار گیرد. در این 

اطات های نرم، ارتببر مهارت تأکیدهای فنی و تخصصی کارکنان نیست، بلکه با مهارت

مؤثر و فرهنگ سازمانی مشارکتی، به افزایش تعلق سازمانی، کاهش تعارضات و افزایش 
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دهد که عوامل علّی مانند نگاه های پژوهش نشان میشود. یافتهمنجر میوری بهره

های فرهنگی، نقش مهمی در توجه به تفاوت و محور، کاهش تعارضات سازمانیانسان

ای نظیر ساختار فرهنگی پذیرش و اجرای حکمرانی نرم دارند. همچنین، شرایط زمینه

کننده میزان موفقیت این رویکرد عیینهای کارکنان، تویژگی و سازمان، سبک رهبری

های نرم، ایجاد هستند. راهبردهایی همچون تقویت مشارکت کارکنان، آموزش مهارت

توانند در اجرای مؤثر این الگو ارتباطات شفاف و غیررسمی، می و نظام بازخورد منظم

 ،مؤثر باشند. در نهایت، پیامدهای مثبت این رویکرد شامل افزایش رضایت شغلی

بهبود عملکرد کلی سازمان است.  و نوآوری سازمانی یکاهش نرخ خروج کارکنان، ارتقا

گیری از هایی که به دنبال بهرهدهد که سازمانکلی، این پژوهش نشان می طوربه

رهای ای به ایجاد بستحکمرانی نرم در توسعه منابع انسانی خود هستند، باید توجه ویژه

ویژه، تعهد مدیران ارشد به این رویکرد، داشته باشند. بهفرهنگی و ساختاری مناسب 

های های جدید و شبکهکند. از سوی دیگر، فناورینقش حیاتی در موفقیت آن ایفا می

گر، تأثیرات مثبتی بر عوامل مداخله عنوانبهتوانند اجتماعی سازمانی نیز می

 سازی حکمرانی نرم داشته باشند.پیاده

 

 کاربردی هایپیشنهاد. 1-1
در یک سازمان پویا که به دنبال تحول در توسعه منابع انسانی خود بود، مدیران ارشد 

ی های سنتاستفاده از روش یجابهپس از مطالعه راهکارهای مختلف، تصمیم گرفتند 

ه اما چگون ؛رندیکارگبهعنوان یک راهبرد کلیدی مدیریت، اصول حکمرانی نرم را به

 توانستند کارکنان را به بخشی ازیر را عملی کنند؟ چگونه میتوانستند این تغیمی

 وری سازمان کاسته شود؟گیری تبدیل کنند، بدون آنکه از بهرهتصمیم فرایند

 در ابتدای مسیر، مدیران : هاگیریدعوت از کارکنان برای حضور در تصمیم

ند نوری را دارند که احساس کدریافتند که کارکنان زمانی بیشترین بهره

های مشورتی را در سازمان سیستم هاآنشود. نظراتشان شنیده می

وگو بین مدیران و کارکنان برقرار شد، جلسات منظم گفت ،سازی کردندپیاده

های تخصصی که شامل نمایندگانی از هر بخش بودند، تشکیل شدند کمیته

مرور،  ها طراحی گردید. بهدیدگاه آوریجمعای برای های دورهو نظرسنجی

تنها موجب افزایش اعتماد کارکنان شد، بلکه کیفیت این اقدامات نه

مدیران اکنون به اطلاعات دست  چراکهها را نیز بهبود بخشید، گیریتصمیم

 های عملیاتی سازمان دسترسی داشتند.ها و فرصتاولی از چالش
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 با گذشت زمان، مشخص شد: های نرم برای همدلی و همکاریتقویت مهارت 

قرار ندارد. برخی کارکنان در  دئالیاکه تعاملات میان کارکنان در سطح 

مدیریت تعارضات دچار مشکل بودند، برخی دیگر در کار تیمی به اندازه 

 های نرمکردند. سازمان تصمیم گرفت بر آموزش مهارتکافی مشارکت نمی

های های آموزشی در زمینه هوش هیجانی، مهارتتمرکز کند. کارگاه

رتباطی و مدیریت تعارض برگزار شد. کارکنان یاد گرفتند چگونه ا

ای نظرهای خود را به فرصتی برای بهبود تبدیل کنند، چگونه شنوندهاختلاف

فعال باشند و چگونه در لحظات بحرانی، با آرامش و همدلی با همکاران خود 

ری مؤثرتر اتر و همکتر، انگیزشیتعامل کنند. نتیجه این تغییر، فضایی مثبت

 میان اعضای سازمان بود.

 ها ترین چالشیکی از بزرگ: ایجاد نظامی برای دریافت و تحلیل بازخوردها

در مسیر تحول سازمانی، عدم وجود بازخوردهای مستمر و دقیق بود. 

مدیران نیز از  و رسدکردند که صدایشان به مدیران نمیکارکنان حس می

اطلاع بودند. برای حل این مشکل، سازمان ها بیهای واقعی درون تیمچالش

توانست نظر سیستمی برای ارائه بازخورد طراحی کرد. هر ماه، هر کارمند می

های سازمانی به اشتراک بگذارد. نتایج فرایندخود را درباره عملکرد تیم و 

ی شد و پیشنهادهای عملها توسط یک تیم مستقل تحلیل میاین نظرسنجی

گردید. علاوه بر این، جلسات بازخورد رودررو میان مدیران میبه مدیران ارائه 

وگو و شفافیت فراهم آورد. در و کارکنان برگزار شد که فضایی برای گفت

 هانآها و پیشنهادهای نتیجه، کارکنان احساس کردند که سازمان به نگرانی

 را افزایش داد. هاآندهد و این موضوع، حس تعلق و انگیزه اهمیت می

 در سازمان، بسیاری از کارکنان : ایجاد ارتباطات شفاف و کاهش بوروکراسی

کردند که روندهای ارتباطی پیچیده و بوروکراتیک، مانعی در احساس می

هاست. برخی به سختی به مدیران ارشد دسترسی مسیر رشد و عملکرد آن

های کلان گیریکردند، برخی دیگر از عدم شفافیت در تصمیمپیدا می

را  های ارتباطیفرایندازمان شکایت داشتند. مدیران تصمیم گرفتند که س

ها وگوی غیررسمی برقرار شد، سیاستتر کنند. جلسات گفتتر و سریعشفاف

 ارتباط و علنی در اختیار کارکنان قرار گرفت طوربهو تصمیمات کلیدی 

ماد اعتتنها میان سطوح مختلف سازمان تسهیل شد. در نتیجه، کارکنان نه
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بیشتری به سازمان پیدا کردند، بلکه احساس کردند که جزئی از یک تیم 

 های مشترک پایبند است.تر هستند که به ارزشبزرگ

 در نهایت، مدیران به این نتیجه : ایجاد فرهنگی مبتنی بر احترام و همدلی

رسیدند که تغییرات سیستمی به تنهایی کافی نیست؛ فرهنگ سازمانی نیز 

هایی با هدف ارتقای ستخوش تغییر شود. برای این منظور، برنامهباید د

پذیری اجرا شد. مدیران هایی همچون احترام، شفافیت و مسئولیتارزش

ات نه از طریق دستور هاآنتصمیم گرفتند که خود الگوی این تغییر باشند. 

رسمی، بلکه با رفتارهایشان نشان دادند که شنونده خوبی هستند، به 

اند. این گذارند و برای رشد کارکنان ارزش قائلهای جدید احترام میایده

تغییرات به مرور موجب شد که کارکنان نیز رفتارهای مشابهی از خود نشان 

فرهنگ سازمانی به سمت یک فضای همدلانه، یادگیرنده و مشارکتی  و دهند

 سوق پیدا کند.
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