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 چکیده 

های دولتی است. این پژوهش از نظر هدف کاربردی و از نظر  هدف پژوهش حاضر، تبیین تعامل نظام حقوقی و مدیریت منابع انسانی و بررسی نقش آن در عملکرد سازمانی در سازمان

های رسمی و مطالعات علمی مرتبط با حکمرانی منابع انسانی، مدیریت منابع انسانی دولتی  های پژوهش از طریق مرور اسناد حقوقی، گزارشرویکرد کیفی و توصیفی ـ تحلیلی است. داده

ها نشان داد که رابطه میان نظام حقوقی و عملکرد سازمانی، مستقیم و خودکار نیست؛ بلکه نظام حقوقی  و عملکرد سازمانی گردآوری و با استفاده از تحلیل محتوای کیفی بررسی شد. یافته

بینی و ضمانت  شوند. شفافیت، ثبات، قابلیت پیشها از طریق ادراک و رفتار کارکنان به عملکرد سازمانی منجر میگذارد و این رویههای مدیریت منابع انسانی اثر میها و رویهابتدا بر سیاست

های تبدیل الزامات قانونی به اقدامات  ترین حوزهکنند. استخدام و گزینش، ارزیابی عملکرد، آموزش و توسعه، ارتقا و جبران خدمت نیز مهماجرای مقررات، ظرفیت نظام حقوقی را تعیین می

نظام حقوقی و  مدیریتی هستند. همچنین، عدالت ادراک توانمندسازی کارکنان، نقش میانجی در این رابطه دارند. تعامل مطلوب  انگیزش، تعهد و  شده، اعتماد سازمانی، امنیت شغلی، 

ف نظارت،  ه افزایش کارایی، اثربخشی، کیفیت خدمات عمومی، پاسخگویی و ارزش عمومی منجر شود. با این حال، ابهام و تعارض مقررات، تمرکزگرایی، ضع تواند بمدیریت منابع انسانی می

دهد که قانون شرط لازم، اما نه شرط کافی عملکرد مطلوب سازمانی  ترین موانع تحقق این هدف هستند. نتیجه پژوهش نشان میای و فاصله میان قانون و اجرا، مهممداخلات غیرحرفه

 است و بهبود عملکرد به هماهنگی میان طراحی حقوقی، اجرای مدیریتی و تجربه واقعی کارکنان وابسته است.
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Elucidating the Legal and Managerial Framework of Human Resource Governance and Its 

Impact on the Performance of Government Organizations 

 

Abstract 
The purpose of this study is to explain the interaction between the legal system and human resource management and to 

examine its role in organizational performance in public-sector organizations. The study is applied in terms of purpose and 

qualitative and descriptive-analytical in terms of approach. Data were collected through a review of legal documents, official 

reports, and scholarly studies related to human resource governance, public-sector human resource management, and 

organizational performance. The data were analyzed using qualitative content analysis. The findings indicate that the 

relationship between the legal system and organizational performance is neither direct nor automatic. The legal system first 

shapes human resource management policies and practices, while these practices influence organizational performance through 

employees’ perceptions and behaviors. Transparency, stability, predictability, and enforceability were identified as the main 

characteristics determining the actual capacity of the legal system. Recruitment and selection, performance appraisal, training 

and development, promotion, and compensation were identified as the main areas through which legal requirements are 

translated into managerial practices. Perceived justice, organizational trust, job security, motivation, commitment, and 

employee empowerment act as important mediating mechanisms in this relationship. Effective interaction between the legal 

system and human resource management can improve efficiency, effectiveness, public service quality, accountability, and 

public value. However, regulatory ambiguity and inconsistency, excessive centralization, weak monitoring, unprofessional 

interventions, and the gap between formal rules and actual implementation remain major barriers. The study concludes that the 

legal system is a necessary but insufficient condition for organizational performance. Sustainable improvement depends on 

alignment among legal design, managerial implementation, and employees’ actual experiences of fairness, transparency, and 

predictability. 

Keywords: Legal system; Human resource management; Human resource governance; Organizational performance; 

Government organizations; Organizational justice; Meritocracy 
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 مقاله  متن

ترین ظرفیت هر سازمان برای تحقق اهداف و اجرای منابع انسانی مهم

میمأموریت شمار  به  آن  بااینهای  در رود؛  سرمایه  این  اهمیت  حال، 

گستردهسازمان ابعاد  دولتی  سازمانهای  دارد.  نهتری  دولتی  تنها  های 

عمومی خدمات  ارائه  و  تولید  سیاستمسئول  تحقق  در  بلکه  های  اند، 

گویی به شهروندان، صیانت از منافع  عمومی، حفظ عدالت اجتماعی، پاسخ

رو، عمومی و ایجاد اعتماد میان دولت و جامعه نیز نقش اساسی دارند. ازاین

های دولتی تا حد زیادی به توانمندی، انگیزش، کیفیت عملکرد سازمان

آن کارکنان  مدیریت  نحوه  و  اداری  سلامت  است. شایستگی،  وابسته  ها 

نکته گزارش  این  بر  نیز  اقتصادی  توسعه  و  سازمان همکاری  های جدید 

ها،  تأکید دارند که جذب و نگهداشت نیروی انسانی شایسته، توسعه مهارت

پذیری نیروی کار از الزامات  رهبری اثربخش، یادگیری مستمر و انعطاف

شکل آیندهاساسی  عمومی  خدمات  )گیری  است  کارآمد  و  ,  OECDنگر 

 (.  OECD, 2023؛ 2021

با  با وجود این، مدیریت منابع انسانی در بخش دولتی را نمی توان صرفاً 

های خصوصی تبیین کرد.  الگوهای رایج مدیریت منابع انسانی در سازمان

وری و مزیت رقابتی تمرکز های خصوصی معمولاً بر سودآوری، بهرهسازمان

درحالی سازماندارند،  متعارض،  که  گاه  و  متعدد  اهداف  با  دولتی  های 

پاسخ قانونی،  منابع،  الزامات  محدودیت  عمومی،  نظارت  سیاسی،  گویی 

مواجه  عمومی  ارزش  با  مرتبط  الزامات  و  عدالت  رعایت  در  ضرورت  اند. 

هایی مانند کاهش  چنین شرایطی، عملکرد سازمان دولتی تنها با شاخص

وری قابل سنجش نیست؛ بلکه کیفیت ارائه خدمات،  هزینه یا افزایش بهره

پاسختح مأموریت،  و  قق  نوآوری  عمومی،  اعتماد  عدالت،  رعایت  گویی، 

ارزیابی عملکرد آن  توانایی سازمان در حل مسائل اجتماعی نیز باید در 

کنند که بخش دولتی  و همکاران تأکید می Kniesمورد توجه قرار گیرد. 

های منابع انسانی نیست و استفاده  یک زمینه معمولی برای اجرای سیاست

الگوهای بخش خصوصی بدون توجه به ویژگی از  های نهادی و مستقیم 

تواند به تحلیل ناقص عملکرد منجر شود های دولتی میمأموریتی سازمان

(Knies et al., 2024  .) 

مهم از  یکی  حقوقی  نظام  میان،  این  شکلدر  عوامل  به ترین  دهنده 

های دولتی است. نظام حقوقی از طریق حکمرانی منابع انسانی در سازمان

تعیین قواعد استخدام، شرایط انتصاب و ارتقا، نحوه ارزیابی عملکرد، نظام  

انضباطی،   پرداخت و جبران خدمات، آموزش و توسعه کارکنان، ضوابط 

حقوق و تکالیف کارکنان، سازوکارهای اعتراض و رسیدگی و حدود اختیار 

کند. بر  های منابع انسانی را مشخص میگیری مدیران، چارچوب تصمیم

های دولتی فقط یک فعالیت این اساس، مدیریت منابع انسانی در دستگاه

آیین قوانین،  از  بستری  در  بلکه  نیست،  اداری  یا  ها،  نامهمدیریتی 

رویهبخشنامه میها،  شکل  نظارتی  سازوکارهای  و  اجرایی  گیرد.  های 

می حقوقی  چارچوب  این  شایستهکیفیت  زمینه  عدالت،  تواند  سالاری، 

گویی را فراهم کند یا در صورت ابهام، ناهماهنگی و ضعف شفافیت و پاسخ

ها و کاهش اعتماد  ثباتی تصمیمگرایی، بیضمانت اجرا، به افزایش سلیقه

 کارکنان منجر شود.  

کننده عملکرد مطلوب تنهایی تضمینحال، وجود قوانین و مقررات بهبااین

مهم مسئله  نیست.  نهادینه سازمانی  و  اجرا  تفسیر،  نحوه  این تر،  شدن 

بر   محتوایی  نظر  از  قانون  یک  است  ممکن  است.  سازمان  در  مقررات 

اما در  شایسته  تأکید کند،  عملکرد  ارزیابی  و  استخدامی  عدالت  سالاری، 

فرایند اجرا به دلیل ضعف ظرفیت سازمانی، تمرکزگرایی، تشریفات اداری، 

کمبود منابع، تعارض مقررات، مداخلات غیرتخصصی یا محدودیت اختیار 

مدیران، به نتایج مورد انتظار منجر نشود. بنابراین، لازم است میان »نظام  

  حقوقی رسمی«، »نحوه اجرای مقررات« و »ادراک کارکنان و مدیران از 
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ای  بینی نظام اداری« تمایز قائل شد. مطالعهعدالت، شفافیت و قابلیت پیش

درباره اجرای قانون خدمات کشوری در حوزه مدیریت منابع انسانی نیز  

ای از عوامل  نشان داده است که اجرای اثربخش قانون تحت تأثیر مجموعه

و  دارد  قرار  سازمانی  و  ساختاری  اجتماعی،  فرهنگی،  سیاسی،  حقوقی، 

توان آن را حاصل اثرگذاری یک عامل منفرد دانست )تحلیل پویای نمی

 اجرای قانون خدمات کشوری(. 

از منظر نظری، رابطه میان نظام حقوقی، مدیریت منابع انسانی و عملکرد 

ای مستقیم و خطی نیست. کیفیت قواعد حقوقی ابتدا بر  سازمانی رابطه

گذارد. این اقدامات نیز از طریق کیفیت اجرای اقدامات منابع انسانی اثر می

دهی به ادراک کارکنان از عدالت، اعتماد، حمایت سازمانی، امنیت شکل

نگرش و  رفتارها  انگیزش،  و  تعهد  قرار شغلی،  تأثیر  تحت  را  آنان  های 

دهد. شواهد پژوهشی دهد و در نهایت پیامدهای سازمانی را شکل میمی

تواند دهد که مجموعه اقدامات منابع انسانی میدر بخش عمومی نشان می

توانمندس تعهد سازمانی،  رضایت شغلی،  اعتماد،  افزایش  و  از طریق  ازی 

شود   منجر  سازمان  بهتر  عملکرد  به  سازمانی  شهروندی  رفتارهای 

(Gould-Williams, 2003  ؛Messersmith et al., 2011  .)  در

ویژه  اهمیت  نیز  عمومی  خدمت  انگیزش  دولتی،  زیرا  بخش  دارد؛  ای 

دانند،  کارکنانی که مأموریت سازمان و خدمت به جامعه را ارزشمند می

های  ای متفاوت از کارکنان بخش خصوصی به سیاستممکن است به شیوه 

نظام و  انسانی  بررسی  منابع  بنابراین،  دهند.  نشان  واکنش  پاداش  های 

عملکرد سازمانی بدون توجه به سازوکارهای انگیزشی، ادراکی و رفتاری 

از رابطه میان مدیریت منابع انسانی و عملکرد  کارکنان، تصویری ناقص 

 ارائه خواهد کرد.  

ای برای تنظیم امور های قانونی و مقرراتی گستردهدر ایران نیز چارچوب 

اداری و استخدامی وجود دارد، اما مسئله اساسی، میزان هماهنگی این  

قواعد با الزامات مدیریت راهبردی منابع انسانی و عملکرد سازمانی است. 

های اجرایی، تعدد مقررات، تغییرات مکرر، تفاوت میان قواعد رسمی و رویه

محدودیت اختیار مدیران، ضعف ارتباط میان نظام استخدامی و ارزیابی  

شایستگی میان  کافی  پیوند  نبود  و  حرفهعملکرد  انتصابهای  و  های  ای 

می افزایش  را  موضوع  این  مطالعه  ضرورت  پژوهش  مدیریتی،  دهد. 

ایران های برتر  شده درباره شایستگی مدیران منابع انسانی در دانشگاهانجام

شناخت  ارتباطی،  توانایی  قوانین،  بر  مدیران  تسلط  که  است  داده  نشان 

های مدیریتی با عملکرد سازمانی  محیط سازمانی و برخورداری از ظرفیت

می نشان  یافته  این  دارد.  به  ارتباط  حقوقی  نظام  مؤثر  اجرای  که  دهد 

از توانایی تفسیر،  مدیرانی نیاز دارد که علاوه بر دانش اداری و حقوقی، 

های اثربخش مدیریتی برخوردار باشند هماهنگی و تبدیل مقررات به رویه 

 (.  13۹۹)فراهانی و همکاران، 

قابل بخش  در  موضوع،  این  اهمیت  وجود  نظام  با  مطالعات،  از  توجهی 

صورت جداگانه بررسی حقوقی، مدیریت منابع انسانی و عملکرد سازمانی به

پژوهششده برخی  تمرکز کردهاند.  اداری  قوانین  اجرای  بر  برخی ها  اند، 

های منابع انسانی را مطالعه شایستگی مدیران منابع انسانی یا استراتژی 

را کرده عملکرد  با  انسانی  منابع  اقدامات  رابطه  دیگر  گروهی  و  اند 

مدیریت سنجیده اجرای  نحوه  حقوقی،  نظام  کیفیت  میان  پیوند  اما  اند؛ 

در  عملکرد سازمانی کمتر  بر  آن  اثرگذاری  و سازوکارهای  انسانی  منابع 

از  قالب یک چارچوب منسجم بررسی شده است. همچنین، در بسیاری 

به ه پژوهش و کمتر  ادراک کارکنان سنجیده شده  با  عملکرد سازمانی  ا 

رجوع، گویی، رضایت اربابهای واقعی مانند کیفیت خدمات، پاسخشاخص

بهره شکایات،  است. کاهش  شده  توجه  سازمان  مأموریت  تحقق  و  وری 

ای از تعامل میان  رو، خلأ اصلی پژوهش حاضر، نبود تبیین یکپارچهازاین 

نظام حقوقی و مدیریت منابع انسانی و نقش این تعامل در ارتقای عملکرد 
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 های دولتی است.  سازمان

از نظر نظری،  تبیین است.  از سه جنبه قابل  این پژوهش  اهمیت انجام 

می حاضر  حکمرانی پژوهش  انسانی،  منابع  مدیریت  ادبیات  میان  تواند 

های نهادی پیوند برقرار کند و نشان دهد  عمومی، حقوق اداری و نظریه

های مدیریتی  که عملکرد سازمانی در بخش دولتی تنها محصول سیاست 

نیست، بلکه تحت تأثیر قواعد رسمی، سازوکارهای نظارت، ظرفیت اجرایی 

تواند و رفتار مدیران و کارکنان قرار دارد. از نظر کاربردی، نتایج پژوهش می

های منابع انسانی و  به شناسایی موانع حقوقی و مدیریتی اجرای سیاست 

جبران   آموزش،  ارزیابی،  انتصاب،  استخدام،  در  مؤثر  اصلاحات  طراحی 

ات و ارتقای کارکنان کمک کند. از نظر سیاستی نیز، مطالعه حاضر خدم

محور به سمت تواند مبنایی برای حرکت از مدیریت اداری و مقرراتمی

گویی  حکمرانی منابع انسانی مبتنی بر شایستگی، عدالت، شفافیت، پاسخ

 و ارزش عمومی فراهم آورد.  

بر این اساس، هدف اصلی پژوهش حاضر، بررسی تعامل نظام حقوقی و  

بخش  در  سازمانی  عملکرد  در  آن  نقش  تبیین  و  انسانی  منابع  مدیریت 

کوشد ابعاد مؤثر نظام حقوقی منابع  دولتی است. در این راستا، پژوهش می

انسانی را شناسایی کند، نحوه اثرگذاری آن بر فرایندهای مدیریت منابع  

تعهد،   عدالت،  اعتماد،  مانند  متغیرهایی  نقش  دهد،  توضیح  را  انسانی 

انگیزش خدمت عمومی و توانمندسازی را در این رابطه بررسی کند و در  

تأثیر   تحلیل  برای  چارچوبی  عملکرد نهایت،  بر  انسانی  منابع  حکمرانی 

های دولتی ارائه دهد. پرسش اساسی پژوهش این است که نظام  سازمان

ریت منابع انسانی از چه طریق و تحت تأثیر چه شرایطی  حقوقی و مدی

 توانند به بهبود عملکرد سازمانی در بخش دولتی منجر شوند؟  می

    

 . پیشینه پژوهش  2

دهه   از  سازمانی  عملکرد  و  انسانی  منابع  مدیریت  رابطه  درباره  پژوهش 

طور گسترده در ادبیات مدیریت سازمانی مطرح شده است. در به   1۹۹0

به عمدتاً  انسانی  منابع  مدیریت  نخستین،  از عنوان مجموعهمطالعات  ای 

ها در زمینه استخدام، آموزش، ارزیابی عملکرد، جبران  اقدامات و سیاست

گیری رویکرد خدمات و مشارکت کارکنان مورد توجه قرار گرفت. با شکل

جداگانه   بررسی  از  پژوهشگران  توجه  انسانی،  منابع  راهبردی  مدیریت 

ای و منسجم از این اقدامات  اقدامات منابع انسانی به سمت تحلیل مجموعه 

 )Guest )1۹۹7ها با اهداف و عملکرد سازمان حرکت کرد.  و ارتباط آن

ضرورت با   بر  سازمانی،  عملکرد  و  انسانی  منابع  مدیریت  ادبیات  بررسی 

پیامدهای  زمان به سیاستتوجه هم رفتار کارکنان و  انسانی،  های منابع 

آن،   از  پس  کرد.  تأکید  )  Combsسازمانی  یک  2006و همکاران  در   )

های کاری با عملکرد مطالعه نشان دادند که نظام  ۹2فراتحلیل بر اساس  

با   نیرومندتری  ارتباط  انسانی،  منابع  منفرد  اقدامات  با  مقایسه  در  بالا، 

می نشان  یافته  این  دارند.  سازمانی  مدیریت عملکرد  اثرگذاری  که  دهد 

به   باشد،  منفرد  برنامه  یک  اجرای  حاصل  آنکه  از  بیشتر  انسانی  منابع 

ها و اقدامات مختلف منابع انسانی وابسته  هماهنگی و انسجام میان سیاست

 . است

از  2012و همکاران )  Jiangدر ادامه این جریان پژوهشی،   ( با استفاده 

فراتحلیل و بر مبنای مدل توانایی، انگیزش و فرصت، سازوکارهای میانجی 

رابطه مدیریت منابع انسانی و پیامدهای سازمانی را بررسی کردند. نتایج  

افزا، مانند جذب و آموزش، ابتدا این پژوهش نشان داد که اقدامات توانایی

افزا، مانند نظام پاداش کنند؛ اقدامات انگیزشسرمایه انسانی را تقویت می

دهند و اقدامات  و ارزیابی، نگرش و انگیزش کارکنان را تحت تأثیر قرار می 

تصمیمفرصت در  مشارکت  مانند  زمینه افزا،  اختیار،  افزایش  و  گیری 

سازند. بر اساس این  م میها و انگیزش کارکنان را فراهاستفاده از توانایی
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ها، مدیریت منابع انسانی از طریق تأثیر بر سرمایه انسانی، انگیزش، یافته

شود. رفتار کارکنان و فرایندهای عملیاتی به عملکرد سازمانی منجر می

این مطالعات در سازمانبااین از  زیادی  انجام حال، بخش  های خصوصی 

های دولتی نیازمند توجه به ها به سازمانشده و تعمیم مستقیم نتایج آن

 های نهادی، حقوقی و مأموریتی بخش عمومی است.  ویژگی

کنند  ( تأکید می2024و همکاران )  Kniesهای دولتی،  در زمینه سازمان 

نمی را  عمومی  بخش  بخش که  مشابه  سازمانی  زمینه  یک  صرفاً  توان 

سازمان دانست.  متعدد،  خصوصی  اهداف  دارای  معمولاً  دولتی  های 

های  گویی، محدودیت منابع و گروههای اجتماعی، الزامات پاسخمسئولیت 

سازمانذی این  در  هستند.  متنوع  سودآوری نفع  معنای  به  عملکرد  ها، 

گویی،  نیست، بلکه تحقق مأموریت عمومی، کیفیت خدمات، عدالت، پاسخ

گیرد. از دیدگاه این  اعتماد عمومی و ایجاد ارزش عمومی را نیز دربرمی

سازمان در  انسانی  منابع  اقدامات  تأثیر  پژوهشگران،  تحت  دولتی  های 

های اداری قرار ها، نهادهای نظارتی و سنتانین، اتحادیهگذاران، قوسیاست

اختیار  از  خصوصی  بخش  مدیران  با  مقایسه  در  نیز  مدیران  و  دارند 

و   انسانی  منابع  مدیریت  میان  رابطه  بنابراین،  برخوردارند.  محدودتری 

شدت به زمینه نهادی و حقوقی وابسته عملکرد سازمانی در بخش دولتی به

 است. 

Knies های موردنظر و همکاران همچنین بر اهمیت فاصله میان سیاست

اقدامات   این  از  کارکنان  ادراک  و  انسانی  منابع  واقعی  اقدامات  مدیران، 

سالاری، تأکید دارند. ممکن است سازمانی در اسناد رسمی خود بر شایسته 

آموزش، ارزیابی عملکرد و مشارکت کارکنان تأکید کند، اما در عمل این  

بهسیاست آنها  کارکنان  یا  شوند  اجرا  ناقص  و  صورت  ناعادلانه  را  ها 

رو، برای تحلیل عملکرد سازمانی لازم است غیرشفاف ادراک کنند. ازاین 

ها و ادراک های رسمی، نحوه اجرای آن علاوه بر بررسی مقررات و سیاست

دهی  کلکارکنان نیز مطالعه شود. این دیدگاه، اهمیت نظام حقوقی را در ش

کند؛ زیرا قوانین و مقررات، حدود  به مدیریت منابع انسانی برجسته می

پاسخاختیار مدیران، شیوه تصمیم تعیین گیری و نحوه  را  گویی سازمان 

 کنند.  می

 Gould-Williamsدر یکی از مطالعات تجربی مهم در بخش عمومی،  

( رابطه میان اقدامات منابع انسانی، اعتماد در محیط کار و عملکرد 2003)

سازمان در  را  این  سازمانی  نتایج  کرد.  بررسی  بریتانیا  محلی  دولت  های 

پژوهش نشان داد که مجموعه اقدامات منابع انسانی، از جمله ارتباطات،  

فرصت و  مدیریتی  حمایت  آموزش،  افزایش  مشارکت،  با  توسعه،  های 

اعتماد، رضایت شغلی، تعهد سازمانی و تلاش کارکنان ارتباط دارد و این 

می منجر  سازمان  بهتر  عملکرد  به  نهایت  در  این عوامل  اهمیت  شوند. 

به   را صرفاً  عملکرد  و  انسانی  منابع  میان  رابطه  که  است  آن  در  مطالعه 

میان سیاستارتباط م انسانی و شاخصستقیم  منابع  های سازمانی  های 

عنوان یکی از سازوکارهای مهم  کند، بلکه اعتماد کارکنان را به محدود نمی

های استخدامی  های دولتی که تصمیمکند. در محیطاین رابطه معرفی می

به مدیریتی  رویهو  و  مقررات  تأثیر  تحت  دارند،  شدت  قرار  رسمی  های 

تواند نقش  بینی نظام اداری میاعتماد کارکنان به عدالت و قابلیت پیش

 های منابع انسانی داشته باشد.  ای در اثربخشی سیاستکنندهتعیین

Messersmith  ( نیز با بررسی کارکنان بخش دولتی  2011و همکاران )

های کاری با عملکرد بالا  در ولز، به تحلیل سازوکارهای میانجی میان نظام

های این مطالعه نشان داد که اقدامات  و عملکرد سازمانی پرداختند. یافته

توانمندسازی  و  سازمانی  تعهد  شغلی،  رضایت  ابتدا  انسانی  منابع 

دهند. این متغیرها نیز از طریق تقویت شناختی کارکنان را افزایش میروان 

بخش و  واحدها  عملکرد  سازمانی،  شهروندی  را  رفتارهای  سازمانی  های 

دهد که رابطه مدیریت های این پژوهش نشان میبخشند. یافتهبهبود می
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ای است و برای تبیین ای چندمرحله منابع انسانی و عملکرد سازمانی، رابطه 

باید متغیرهای رفتاری و روان نیز مورد توجه قرار آن  شناختی کارکنان 

عملکرد  بر  حقوقی  نظام  تأثیر  درباره  بررسی  هرگونه  نتیجه،  در  گیرند. 

رویه و  مقررات  را مطرح کند که  پرسش  این  باید  های حقوقی  سازمانی 

اثر  آنان  کاری  رفتارهای  و  تعهد  اعتماد،  کارکنان،  ادراک  بر  چگونه 

 گذارند.  می

نظامگزارش  نقش  بر  نیز  اقتصادی  توسعه  و  همکاری  سازمان  های  های 

دارند.   تأکید  عمومی  خدمات  عملکرد  بهبود  در  انسانی  منابع  حکمرانی 

دهد که استخدام مبتنی بر شایستگی،  نشان می )OECD )2021گزارش 

مهارت برنامهتوسعه  اثربخش،  رهبری  توانایی  ها،  و  انسانی  نیروی  ریزی 

سازمان در جذب و نگهداشت استعدادها، از عناصر اصلی خدمات عمومی 

گزارش  آینده در  هستند.  راهبردی   )OECD )2023نگر  تحرک  نیز 

انعطاف یادگیری مستمر،  پذیری شغلی، اعتماد میان مدیران و کارکنان، 

داده از  استفاده  و  بهکارکنان  انسانی  منابع  بر  های  مؤثر  عوامل  عنوان 

ها نشان اند. این گزارشهای دولتی معرفی شدهزمانآوری و عملکرد ساتاب

دهند که حکمرانی منابع انسانی در بخش دولتی صرفاً به اداره امور می

گذاری، هماهنگی بین نهادها،  کارکنان محدود نیست، بلکه شامل سیاست

گویی توسعه ظرفیت مدیران، استفاده از داده و ایجاد سازوکارهای پاسخ

 است. 

پژوهش از  بخشی  ایرانی،  مطالعات  و  در  قوانین  اجرای  به  مستقیماً  ها 

پرداخته  اداری  عوامل اند. در مطالعهمقررات  پویای  عنوان »تحلیل  با  ای 

منابع   قانون خدمات کشوری در حوزه مدیریت  اثربخش  اجرای  بر  مؤثر 

سازی انسانی«، پژوهشگران با استفاده از تحلیل اسناد، دلفی فازی و مدل

بررسی کرده را  قانون  اجرای  بر  مؤثر  عوامل  این پویایی سیستم،  در  اند. 

خبره در دو    11سند علمی و حقوقی تحلیل شده و دیدگاه    46پژوهش،  

ابعاد،   شناسایی  به  نتایج  است.  گرفته  قرار  استفاده  مورد  دلفی  مرحله 

های  های قانونی، ظرفیتهای متعدد در زمینه زیرساخت ها و شاخصمؤلفه 

انسانی و مالی، ساختار سازمانی، عوامل سیاسی، فرهنگی و اجتماعی منجر  

ساله اجرای قانون نشان داده است سازی پنجشده است. همچنین، شبیه

حلقه وجود  و  مختلف  متغیرهای  میان  تعامل  به  آن  اثربخشی  های  که 

موضوع   برای  پژوهش  این  اهمیت  است.  وابسته  اداری  نظام  در  بازخورد 

حاضر در آن است که قانون را نه یک عامل مستقل و ایستا، بلکه بخشی 

 گیرد.  از یک نظام پویا و چندعاملی در نظر می

( همکاران  و  فراهانی  دیگری،  پژوهش  الگوی 13۹۹در  طراحی  به   )

های برتر ایران پرداختند. این شایستگی مدیران منابع انسانی در دانشگاه

گذاران، مدیران بنیاد و مصاحبه با سیاستپژوهش با استفاده از نظریه داده

های فردی منابع انسانی و خبرگان انجام شد. نتایج نشان داد که ویژگی

مدیران، تسلط آنان بر قوانین، شناخت حوزه کاری، توانایی برقراری ارتباط،  

فرهنگ و ساختار سازمانی و قوانین محیطی، از عوامل مؤثر بر شایستگی 

عنوان یکی از  مدیران منابع انسانی هستند. همچنین، عملکرد سازمانی به

ها  این یافته   پیامدهای اصلی شایستگی مدیران منابع انسانی شناسایی شد. 

تواند به بهبود عملکرد منجر شود دهد که نظام حقوقی زمانی مینشان می

که مدیران منابع انسانی از دانش حقوقی، توانایی ارتباطی و ظرفیت لازم  

مقررات  و  قانون  واقع،  در  باشند.  برخوردار  مقررات  اجرای  برای 

نمیخودی به ایجاد  عملکرد  سازوکارهای  خود  و  مدیران  این  بلکه  کنند، 

ها و اقدامات عملی تبدیل  سازمانی هستند که قواعد حقوقی را به تصمیم

 کنند.  می

رابطه  مسلح،  نیروهای  اجتماعی  تأمین  سازمان  در  دیگر  پژوهشی  در 

ادراکاستراتژی  سازمانی  حمایت  و  انسانی  منابع  عملکرد های  با  شده 

پژوهش نشان داد که استخدام و   سازمانی بررسی شده است. نتایج این 
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انعطاف توسعه،  و  آموزش  حمایت  گزینش،  و  خدمات  جبران  پذیری، 

شده با عملکرد سازمانی رابطه مثبت و معنادار دارند. این  سازمانی ادراک

از  مطالعه اگرچه بر یک سازمان خاص تمرکز دارد و داده  های آن عمدتاً 

میان   هماهنگی  اهمیت  اما  است،  شده  گردآوری  کارکنان  ادراک  طریق 

نشان می را  انسانی  منابع  مختلف  یافتهاقدامات  آن دهد. همچنین،  های 

اثربخشبیانگر این است که سیاست تر خواهند  های منابع انسانی زمانی 

ای از حمایت، عدالت و توجه سازمان عنوان نشانهها را بهبود که کارکنان آن

 ای خود ادراک کنند.  به نیازهای حرفه

دهد که سه نتیجه اصلی قابل  مرور مطالعات داخلی و خارجی نشان می

استخراج است. نخست، مدیریت منابع انسانی در بیشتر مطالعات با عملکرد 

نهادی،   شرایط  به  اثر  این  نحوه  و  میزان  اما  دارد،  مثبت  رابطه  سازمانی 

به رابطه  این  دوم،  است.  وابسته  سازمان  مدیریتی  و  صورت  ساختاری 

گیرد، بلکه از طریق متغیرهایی مانند اعتماد،  مستقیم و ساده شکل نمی

عدالت سازمانی، تعهد، توانمندسازی، انگیزش و رفتارهای کاری کارکنان  

یابد. سوم، در مطالعات ایرانی، موضوع اجرای قانون، شایستگی  تحقق می

استراتژی  و  بهمدیران  عموماً  انسانی  منابع  بررسی های  جداگانه  صورت 

پژوهششده و  مدیریت اند  حقوقی،  نظام  که  دارد  وجود  محدودی  های 

 منابع انسانی و عملکرد سازمانی را در قالب یک مدل تلفیقی تحلیل کنند.  

ای است که بر همین اساس، خلأ اصلی در پیشینه موجود، کمبود مطالعه

کیفیت نظام حقوقی و نحوه اجرای آن را در کنار اقدامات مدیریت منابع  

ها  انسانی و پیامدهای عملکردی سازمان بررسی کند. بسیاری از پژوهش

برنامه خاص تمرکز کرده اجرای یک  یا  به بر وجود قوانین  اما کمتر  اند، 

پیش مقررات،  انسجام  و  وضوح  مانند  تصمیمبینیعواملی  های  پذیری 

شده و  اداری، میزان اختیار مدیران، ضمانت اجرای قوانین، عدالت ادراک

اند. پژوهش حاضر با تمرکز نقش این عوامل در عملکرد سازمانی پرداخته 

انی  کند رابطه میان نظام حقوقی و مدیریت منابع انسبر این خلأ، تلاش می

های دولتی تحلیل کند و نشان دهد که چگونه کیفیت را در بستر سازمان

ها و رفتارهای  دهی به نگرشتواند از طریق شکل حکمرانی منابع انسانی می

 کارکنان، عملکرد سازمانی و ارزش عمومی را تحت تأثیر قرار دهد.  

 . مبانی نظری  3

تر از مدیریت منابع انسانی است. حکمرانی منابع انسانی مفهومی گسترده 

های سازمان برای  ای از فعالیتمدیریت منابع انسانی معمولاً به مجموعه 

جذب، انتخاب، آموزش، ارزیابی، جبران خدمات و توسعه کارکنان اشاره 

درحالی هدایت،  دارد؛  تنظیم،  چگونگی  بر  انسانی  منابع  حکمرانی  که 

کند. در حکمرانی ها تمرکز میگویی این فعالیتهماهنگی، نظارت و پاسخ

بلکه   نیست،  توجه  مورد  سازمان  انسانی  منابع  واحد  تنها  انسانی،  منابع 

قانون سازماننهادهای  مدیران گذار،  ارشد،  مدیران  اداری،  مرکزی  های 

نهادهای نظارتی و مراجع رسیدگی ناجرایی، کارکنان، اتحادیه یز در  ها، 

سیاستشکل اجرای  و  ازاینگیری  دارند.  نقش  انسانی  منابع  رو،  های 

ای از قواعد،  توان مجموعه حکمرانی منابع انسانی در بخش دولتی را می

گویی  گیری و پاسخنهادها، فرایندها و روابطی دانست که چگونگی تصمیم

 کند.  های عمومی تعیین میدرباره منابع انسانی را در سازمان

در این چارچوب، نظام حقوقی یکی از ارکان اساسی حکمرانی منابع انسانی  

های  ها و ضمانتها، رویهنامهاست. نظام حقوقی از طریق وضع قوانین، آیین 

کند  اجرایی، محدوده اختیار و مسئولیت مدیران و کارکنان را مشخص می

عملکرد،   ارزیابی  ارتقا،  و  انتصاب  سازمان،  به  افراد  ورود  چگونگی  بر  و 

و   شغلی  امنیت  اداری،  انضباط  آموزش،  خدمات،  جبران  و  پرداخت 

گذارد. بنابراین، نظام حقوقی را نباید صرفاً  ها اثر میرسیدگی به اعتراض 

ای از متون قانونی دانست، بلکه باید آن را بخشی از ساختار نهادی  مجموعه 

انتظارات کار رفتار مدیران،  بر  کنان و کیفیت سازمان در نظر گرفت که 
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میتصمیم اثر  اداری  منسجم، های  شفاف،  قوانین  که  صورتی  در  گذارد. 

توانند زمینه پذیر و همراه با ضمانت اجرای مناسب باشند، میبینیپیش

پاسخشایسته  عدالت،  ابهام،  سالاری،  اما  کنند؛  فراهم  را  اعتماد  و  گویی 

بی افزایش  تعارض،  به  است  ممکن  مقررات  اجرای  ضعف  و  ثباتی 

 گرایی، تبعیض و کاهش اثربخشی سازمان منجر شود.  سلیقه 

در   حقوقی  نظام  نقش  توضیح  برای  مناسبی  مبنای  نهادی،  دیدگاه 

می فراهم  انسانی  منابع  رفتار حکمرانی  نهادی،  نظریه  اساس  بر  کند. 

گیرد، بلکه ها تنها بر اساس محاسبات فنی و اقتصادی شکل نمیسازمان

حرفه هنجارهای  رسمی،  قواعد  تأثیر  ارزشتحت  و  ای،  اجتماعی  های 

دارد.   قرار  نیز  محیطی  از   )Scott )1۹۹5انتظارات  متشکل  را  نهادها 

داند. عناصر تنظیمی به قوانین، عناصر تنظیمی، هنجاری و شناختی می

ها و  شوند؛ عناصر هنجاری ارزشهای رسمی مربوط میمقررات و ضمانت

گیرند و عناصر شده در جامعه و سازمان را دربرمی استانداردهای پذیرفته

ها و باورهای مشترک اعضای سازمان اشاره دارند. در  شناختی به برداشت 

کنند که  زمینه منابع انسانی، این سه عنصر در کنار یکدیگر مشخص می

مدیریتی  رفتار  و  عملکرد  ارزیابی  کارکنان،  ارتقای  شایسته،  استخدام 

از   رسمی  قوانین  اگر  حتی  بنابراین،  شود.  اجرا  و  تعریف  چگونه 

سالاری و عدالت حمایت کنند، در صورتی که هنجارهای سازمانی  شایسته 

های رایج مدیران با این اصول سازگار نباشد، اجرای واقعی قانون یا برداشت

 با مشکل مواجه خواهد شد.  

از دیدگاه مدیریت راهبردی منابع انسانی، کارکنان یکی از منابع راهبردی 

راهبردهای   و  اهداف  مأموریت،  با  باید  آنان  مدیریت  و  هستند  سازمان 

سازمان هماهنگ باشد. در این رویکرد، منابع انسانی صرفاً نیروی اجرایی 

تواند ظرفیت ای است که می شود، بلکه سرمایهیا هزینه سازمان تلقی نمی

گویی و تحقق مأموریت سازمان را افزایش دهد.  یادگیری، نوآوری، پاسخ

های استخدام،  مدیریت راهبردی منابع انسانی بر هماهنگی میان سیاست

آموزش، ارزیابی، پرداخت، توسعه مسیر شغلی و مشارکت کارکنان تأکید  

سیاست این  اگر  بهدارد.  ارتها  بدون  یا  متعارض  پراکنده،  با  صورت  باط 

به  الزاماً  نیز  متخصص  کارکنان  وجود  حتی  شوند،  اجرا  سازمان  اهداف 

 عملکرد بهتر منجر نخواهد شد.  

های مهم برای توضیح سازوکار اثرگذاری مدیریت منابع  یکی از چارچوب 

این   اساس  بر  است.  فرصت  و  انگیزش  توانایی،  مدل  عملکرد،  بر  انسانی 

یابد که آنان از توانایی و مهارت مدل، عملکرد کارکنان زمانی افزایش می

لازم برخوردار باشند، برای انجام وظایف خود انگیزه داشته باشند و فرصت 

توانایی از  استفاده  و  باشند  مشارکت  داشته  اختیار  در  را  هایشان 

(Appelbaum et al., 2000  .)  گزینش و  جذب  چارچوب،  این  در 

دهد؛ نظام عادلانه ارزیابی  مناسب و آموزش، توانایی کارکنان را افزایش می

اثر می انگیزش  بر  تصمیمو جبران خدمات  مشارکت در  و  گیری، گذارد 

ها را فراهم  ختیار و ارتباطات سازمانی فرصت استفاده از توانمندیتفویض ا

زیرا کند. نظام حقوقی میمی تأثیر قرار دهد؛  را تحت  بُعد  تواند هر سه 

توسعه   بر  آموزشی  مقررات  شایسته،  افراد  ورود  بر  استخدامی  قوانین 

و  توانایی اختیار  میزان  بر  اداری  مقررات  و  انگیزش  بر  پرداخت  نظام  ها، 

 گذارند.  مشارکت کارکنان اثر می

به  بااین دولتی  سازمان  در  زمانی  فرصت  و  انگیزش  توانایی،  مدل  حال، 

می منجر  آن عملکرد  واقعی  اجرای  و  رسمی  قواعد  میان  که  ها  شود 

هماهنگی وجود داشته باشد. برای مثال، اگر قانون بر استخدام شایسته 

توانایی   نباشد،  رقابتی  و  شفاف  عمل  در  انتخاب  فرایند  اما  کند،  تأکید 

گیرد. همچنین، اگر نظام ارزیابی  انسانی مورد انتظار در سازمان شکل نمی

غیرقابل   یا  غیرعادلانه  را  آن  کارکنان  اما  باشد،  داشته  وجود  عملکرد 

دهد، بلکه ممکن تنها انگیزش را افزایش نمیبینی بدانند، این نظام نهپیش
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رو، در پژوهش حاضر، اعتمادی و کاهش تعهد شود. ازایناست موجب بی

ها و مقررات، بلکه بر مدیریت منابع انسانی نه صرفاً بر اساس وجود برنامه

اساس کیفیت اجرا و ادراک کارکنان از عدالت، شفافیت و حمایت سازمانی  

 شود.  بررسی می

میان   رابطه  انسانی،  منابع  مدیریت  فرایندی  مدل  راستا،  همین  در 

توضیح میسیاست را در چند مرحله  عملکرد  و  انسانی  منابع  دهد.  های 

Wright    وNishii )2013(  های موردنظر مدیران، اقدامات  میان سیاست

اقدامات تمایز قائل   این  از  ادراک کارکنان  اجراشده در سازمان و  واقعی 

این دیدگاه، ممکن است سیاستی در سطح سازمان می اساس  بر  شوند. 

طراحی شود، اما در فرایند اجرا به شکل دیگری تحقق یابد و کارکنان نیز 

برداشت متفاوتی از آن داشته باشند. برای نمونه، مقررات ارزیابی عملکرد 

ممکن است با هدف شناسایی نیازهای آموزشی و بهبود عملکرد طراحی 

اگر در عمل صرفاً برای کنترل یا تنبیه کارکنان استفاده شود، اما  شود،  

ادراک کارکنان از آن منفی خواهد بود. بنابراین، اثرگذاری نظام حقوقی و  

اجرای   رسمی،  قواعد  میان  فاصله  به  عملکرد،  بر  انسانی  منابع  مدیریت 

 سازمانی و ادراک کارکنان وابسته است. 

در این فرایند، متغیرهایی مانند عدالت سازمانی، اعتماد، تعهد سازمانی،  

میانجی  نقش  سازمانی  شهروندی  رفتار  و  توانمندسازی  شغلی،  رضایت 

دانند که  های منابع انسانی را اثربخش میدارند. کارکنان زمانی سیاست

قابل  تصمیم و  عادلانه  را  ارزیابی  و  پرداخت  ارتقا،  استخدامی،  های 

افزایش اعتماد به مدیران و  پیش بینی ادراک کنند. ادراک عدالت باعث 

کند.  شود و اعتماد نیز تعهد و مشارکت کارکنان را تقویت میسازمان می

آمیز قوانین یا وجود تفاوت میان مقررات رسمی در مقابل، اجرای تبعیض

یجاد  اعتمادی اعدالتی و بیتواند احساس بیو عملکرد واقعی مدیران، می

سیاست مستقیم  پیامد  تنها  سازمانی  عملکرد  درنتیجه،  منابع  کند.  های 

 گیرد.  ها و رفتارهای کارکنان شکل میانسانی نیست، بلکه از طریق نگرش

ای دارد. در بخش دولتی، نظریه انگیزش خدمت عمومی نیز اهمیت ویژه

Perry    وWise )1۹۹0(   برای فرد  تمایل  را  عمومی  خدمت  انگیزش 

اند. بر  خدمت به جامعه و مشارکت در تحقق اهداف عمومی تعریف کرده

های اقتصادی  اساس این دیدگاه، بسیاری از کارکنان دولتی علاوه بر انگیزه

ارزش تأثیر  تحت  فردی،  عدالت و  شهروندان،  به  خدمت  مانند  هایی 

مسئولیت دلیل،  اجتماعی،  همین  به  دارند.  قرار  عمومی  منافع  و  پذیری 

های دولتی باید با مأموریت عمومی  های منابع انسانی در سازمانسیاست

ارزش و  بر  سازمان  افراطی  تأکید  باشند.  هماهنگ  عمومی  خدمت  های 

های کمی، بدون توجه به معنا و هدف عمومی  ارزیابیهای مالی یا  پاداش

کار، ممکن است انگیزش درونی کارکنان را تضعیف کند. از سوی دیگر،  

تواند با ایجاد احساس امنیت، عدالت و  نظام حقوقی عادلانه و شفاف می

 احترام، انگیزش خدمت عمومی را تقویت کند.  

های  مفهوم ارزش عمومی نیز مکمل مهمی برای تحلیل عملکرد سازمان

باور است که هدف سازمان  )Moore )1۹۹5دولتی است.   این  های  بر 

دولتی صرفاً تولید خروجی یا کاهش هزینه نیست، بلکه ایجاد ارزش برای 

با   باید  دولتی  سازمان  عملکرد  اساس،  این  بر  است.  جامعه  و  شهروندان 

گویی، عدالت، اعتماد عمومی و میزان تحقق توجه به کیفیت خدمات، پاسخ

( با پیوند  2013و همکاران )  Vandenabeeleمأموریت سنجیده شود.  

دادن مدیریت منابع انسانی، انگیزش خدمت عمومی، نظریه نهادی و ارزش  

های منابع انسانی زمانی اهمیت واقعی  دهند که سیاستعمومی، نشان می

برای جامعه  کنند کپیدا می ارزش  تولید  به تحقق مأموریت عمومی و  ه 

نگرش  طریق  از  کارکنان  نگاه،  این  در  شوند.  خود، منجر  رفتارهای  و  ها 

 کنند.  های منابع انسانی را به نتایج عمومی و اجتماعی تبدیل میسیاست

شده، چارچوب نظری پژوهش حاضر بر های نظری مطرحبر مبنای دیدگاه
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این فرض استوار است که نظام حقوقی از طریق تعیین قواعد، اختیارات، 

گویی، بر کیفیت حکمرانی منابع انسانی  ها و سازوکارهای پاسخمسئولیت 

می سیاستاثر  طریق  از  نیز  انسانی  منابع  حکمرانی  مانند  گذارد.  هایی 

مشارکت  و  ارتقا  خدمات،  جبران  عملکرد،  ارزیابی  آموزش،  استخدام، 

دهد. پیامد  کارکنان، توانایی، انگیزش و فرصت آنان را تحت تأثیر قرار می

شده، تعهد،  این فرایند در سطح کارکنان، در قالب اعتماد، عدالت ادراک

می ظاهر  توانمندسازی  و  عمومی  خدمت  بر انگیزش  نهایت  در  و  شود 

 گذارد.  عملکرد سازمانی و ارزش عمومی اثر می

استقلال  اداری،  تشریفات  میزان  مانند  شرایطی  تأثیر  تحت  رابطه  این 

مداخلات  مالی،  و  انسانی  منابع  ظرفیت  سازمانی،  فرهنگ  مدیریتی، 

اتحادیه نقش  و  میسیاسی  قرار  حد  ها  از  بیش  مقررات  چنانچه  گیرد. 

می کاهش  مدیران  اختیار  باشند،  محدودکننده  و  اجرای  پیچیده  و  یابد 

میسیاست غیرمنعطف  و  کند  انسانی  منابع  که های  وضعیتی  شود؛ 

Bozeman )1۹۹3(    از آن با عنوان تشریفات اداری یا بوروکراسی زائد

کند. در مقابل، شفافیت حقوقی، اختیار متناسب مدیران، فرهنگ یاد می

می مناسب  اجرایی  ظرفیت  و  حمایتی  میان  سازمانی  فاصله  توانند 

 را کاهش دهند.  های رسمی و اجرای واقعی سیاست

ای استوار در نتیجه، مبنای نظری این پژوهش بر یک زنجیره چندمرحله

است: کیفیت و قابلیت اجرای نظام حقوقی، کیفیت حکمرانی منابع انسانی  

می شکل  فرصت را  و  انگیزش  توانایی،  بر  انسانی  منابع  حکمرانی  دهد؛ 

گذارد؛ این عوامل از طریق اعتماد، عدالت، تعهد، انگیزش کارکنان اثر می

قرار  تأثیر  تحت  را  سازمانی  عملکرد  کاری،  رفتارهای  و  عمومی  خدمت 

منجر  می عمومی  ارزش  ایجاد  و  مأموریت  تحقق  به  نهایت  در  و  دهند 

شوند. این چارچوب نظری، مبنای تحلیل تعامل نظام حقوقی و مدیریت می

های  منابع انسانی و همچنین مبنای طراحی روش تحقیق و تفسیر یافته

 ار خواهد گرفت.  پژوهش قر

    

 . روش تحقیق 4

 . رویکرد و طرح پژوهش  4-1

پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی و از نظر رویکرد، کیفی است و با  

روش توصیفی ـ تحلیلی انجام شده است. با توجه به ماهیت مسئله پژوهش  

و هدف آن، یعنی تبیین تعامل میان نظام حقوقی، مدیریت منابع انسانی  

مند اسناد و  های دولتی، روش »مرور نظامو عملکرد سازمانی در سازمان

تحلیل  و  گردآوری  برای  کیفی«  محتوای  »تحلیل  با  همراه  مطالعات« 

 ها انتخاب شد.  داده

ای از قوانین و مقررات پراکنده  در این پژوهش، نظام حقوقی صرفاً مجموعه 

شود عنوان یک سازوکار نهادی در نظر گرفته میشود، بلکه بهتلقی نمی

سالاری، که حدود اختیارات مدیران، الزامات استخدامی، معیارهای شایسته

های ارزیابی عملکرد، حقوق و تکالیف کارکنان، سازوکارهای نظارت شیوه 

کند.  های دولتی را تعیین میگیری در سازمانو پاسخگویی و نحوه تصمیم

های مرتبط با  ها و رویهای از سیاست مدیریت منابع انسانی نیز مجموعه

جذب و گزینش، آموزش و توسعه، ارزیابی عملکرد، جبران خدمت، ارتقا،  

در   نیز  سازمانی  عملکرد  است.  کارکنان  نگهداشت  و  معنای مشارکت 

خدمات   کیفیت  پاسخگویی،  اثربخشی،  کارایی،  شامل  خود،  گسترده 

 نفعان و تحقق ارزش عمومی در نظر گرفته شده است. عمومی، رضایت ذی

منطق تحلیلی پژوهش بر این مبنا استوار است که نظام حقوقی از طریق 

و جهت  سیاستتنظیم  به  رویهدهی  و  بر  ها  انسانی،  منابع  مدیریت  های 

گذارد و از این مسیر، عملکرد سازمانی را  تجربه و رفتار کارکنان اثر می

شده،  کند. در این فرایند، عواملی مانند عدالت ادراکتقویت یا تضعیف می

توانمندسازی  و  سازمانی  تعهد  انگیزش،  شغلی،  امنیت  سازمانی،  اعتماد 



 

12 

می پژوهش  کارکنان  هدف  بنابراین،  باشند.  داشته  میانجی  نقش  توانند 

تبیین اندازه و  شناسایی  بلکه  نیست،  متغیرها  میان  روابط  آماری  گیری 

 سازوکارهای نهادی و مدیریتی مؤثر بر این رابطه است. 

 کننده پژوهش  های هدایت. پرسش4-2

 های زیر هدایت شد:  ها بر اساس پرسشفرایند گردآوری و تحلیل داده

سازمان1 بر  حاکم  حقوقی  نظام  سیاست.  بر  چگونه  دولتی  و  های  ها 

 گذارد؟  فرایندهای مدیریت منابع انسانی اثر می

الزامات حقوقی به رویه . چه سازوکارهایی موجب می2 های واقعی  شوند 

 مدیریت منابع انسانی تبدیل شوند؟  

. تعامل نظام حقوقی و مدیریت منابع انسانی از چه طریق بر عملکرد 3

 گذارد؟  سازمانی اثر می

. چه عوامل و موانعی موجب افزایش یا کاهش اثربخشی این تعامل در  4

 شوند؟  های دولتی میسازمان

های  ها، انتخاب منابع، استخراج گزارهها مبنای تعیین کلیدواژهاین پرسش

 های نهایی قرار گرفتند.  تحلیلی، ایجاد کدها و تشکیل مقوله

 . جامعه اسنادی و واحد تحلیل 4-3

جامعه اسنادی پژوهش از دو دسته اصلی تشکیل شد. دسته نخست، اسناد  

رسمی و حقوقی مرتبط با نظام اداری و استخدامی بخش دولتی بود. این 

آیین قوانین،  شامل  بخشنامهنامهاسناد  دستورالعمل ها،  اداری، ها،  های 

گزارش  سیاستی،  دستگاهاسناد  رسمی  مرتبط های  آرای  و  اجرایی  های 

مدیریت خدمات   به  مربوط  مقررات  و  قوانین  است.  اداری  عدالت  دیوان 

جبران   آموزش،  کارکنان،  ارتقای  عملکرد،  ارزیابی  استخدام،  کشوری، 

خدمت، سلامت اداری و پاسخگویی، در صورت ارتباط با موضوع پژوهش،  

 در این دسته قرار گرفتند.  

دسته دوم، مطالعات علمی فارسی و انگلیسی منتشرشده در مجلات علمی،  

شامل  کتاب مطالعات  این  بود.  معتبر  پژوهشی  منابع  و  دانشگاهی  های 

های نظری، تجربی، تطبیقی و مرورهای علمی مرتبط با حکمرانی پژوهش

حقوقی   نظام  دولتی،  بخش  در  انسانی  منابع  مدیریت  انسانی،  منابع 

 استخدامی و عملکرد سازمانی بود. 

گزاره یا  بند  تبصره،  ماده،  حقوقی،  اسناد  در  تحلیل  به واحد  که  بود  ای 

انسانی،   منابع  فرایندهای  مدیران،  اختیارات  کارکنان،  تکالیف  و  حقوق 

شد. در مطالعات علمی  نظارت و پاسخگویی یا عملکرد سازمانی مربوط می

هایی بود که رابطه میان نظام  ها و یافتهها، استدلالنیز واحد تحلیل، گزاره

توضیح  را  سازمانی  پیامدهای  و  انسانی  منابع  مدیریت  اقدامات  حقوقی، 

دادند. در نتیجه، تحلیل بر مبنای محتوای مفهومی و معنای متن انجام  می

 های منابع ملاک تحلیل قرار نگرفت.  شد و صرفاً عنوان یا کلیدواژه

 وجو و شناسایی منابع  . راهبرد جست4-4

پایگاهجست  انجام شد. در سطح نخست،  ها و  وجوی منابع در دو سطح 

مراجع رسمی قوانین و مقررات، اسناد سازمان اداری و استخدامی کشور، 

گزارش  و  اداری  عدالت  دیوان  رسمی  سوی منابع  از  منتشرشده  های 

پایگاه دوم،  سطح  در  شد.  بررسی  دولتی  و  نهادهای  داخلی  علمی  های 

المللی برای شناسایی مقالات و مطالعات پژوهشی مرتبط مورد استفاده  بین

 قرار گرفتند.  

منابع  کلیدواژه »مدیریت  انسانی«،  منابع  »حکمرانی  شامل  فارسی  های 

استخدامی«،   »قانون  استخدام«،  حقوقی  »نظام  دولتی«،  انسانی 

کارکنان  »شایسته  عملکرد  »ارزیابی  استخدامی«،  »عدالت  سالاری«، 

دولت«، »پاسخگویی اداری«، »سلامت اداری« و »عملکرد سازمانی« بود.  

جست عبارتدر  از  نیز  انگلیسی  منابع  مانند  وجوی   Publicهایی 

Human Resource Governance، Public Sector Human 

Resource Management، Civil Service Law  ،
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Employment Regulation، Merit System ،

Administrative Accountability    وOrganizational 

Performance   .استفاده شد 

بهکلیدواژه جستها  عملگرهای  از  استفاده  با  و  ترکیبی  وجوی  صورت 

منطقی به کار رفتند. همچنین، فهرست منابع مطالعات منتخب بررسی 

هایی که با اصطلاحات متفاوت به موضوع  شد تا منابع بنیادی و پژوهش

پرداخته  انسانی  بر  حکمرانی منابع  این روش، علاوه  اند، شناسایی شوند. 

وجو، امکان شناسایی پیوندهای نظری میان ادبیات  افزایش جامعیت جست

 حقوقی، مدیریت منابع انسانی و عملکرد سازمانی را فراهم کرد.  

 . معیارهای ورود و خروج منابع 4-5

 منابع زمانی وارد پیکره پژوهش شدند که شرایط زیر را دارا باشند:  

با سازمان ارتباط مستقیم  یا  ·         های دولتی، نظام خدمات عمومی 

 مدیریت اداری؛  

·        پرداختن به یکی از ابعاد نظام حقوقی، مدیریت منابع انسانی یا  

 عملکرد سازمانی؛  

·        ارائه توضیح درباره رابطه، تعامل یا سازوکار اثرگذاری میان این  

 ها؛  حوزه 

 ·        برخورداری از اعتبار رسمی، علمی یا دانشگاهی قابل تشخیص؛  

 ·        دسترسی به متن کامل و امکان بررسی محتوای منبع؛ 

·        برخورداری از محتوای تحلیلی، نظری یا تجربی قابل استفاده در  

 های پژوهش.  پاسخ به پرسش

منابعی که صرفاً به مدیریت منابع انسانی در بخش خصوصی مربوط بودند  

و ارتباط روشنی با بخش دولتی نداشتند، مطالب خبری و غیرعلمی، منابع  

کلی   توصیف  به  تنها  که  مطالعاتی  رسمی،  مرجع  فاقد  اسناد  تکراری، 

ها وجود پرداختند و منابعی که امکان بررسی متن کامل آنکارکنان می

نداشت، از فرایند تحلیل کنار گذاشته شدند. در مورد اسناد حقوقی نیز 

با موضوع  ارتباط سند  و  اجرا  قلمرو  مرجع صادرکننده، جایگاه حقوقی، 

 پژوهش بررسی شد.  

 ها  . فرایند گردآوری و استخراج داده4-6

پس از شناسایی منابع، اطلاعات هر سند در یک ماتریس استخراج داده  

سازی فرایند بررسی منابع و جلوگیری ثبت شد. این ماتریس برای یکسان

شده شامل مشخصات ها به کار رفت. اطلاعات استخراج از پراکندگی داده

گزاره اصلی،  مفاهیم  موضوعی،  حوزه  سند،  نوع  یا  منبع،  حقوقی  های 

موانع یافته و  سازمانی  پیامدهای  اثرگذاری،  سازوکارهای  پژوهش،  های 

 اجرای مقررات بود. 

 ها عبارت بودند از:  محورهای استخراج داده

 

 عناصر مورد بررسی  

 محور استخراج  

سالاری، عدالت، بینی، ضمانت اجرا، شایستهشفافیت، ثبات، قابلیت پیش

 پاسخگویی و حدود اختیار 

 نظام حقوقی  

ارتقا،   خدمت،  جبران  عملکرد،  ارزیابی  آموزش،  گزینش،  استخدام، 

 مشارکت و نگهداشت کارکنان  

 مدیریت منابع انسانی  

ادراک  عدالت  سازمانی،  اعتماد،  تعهد  انگیزش،  شغلی،  امنیت  شده، 

 ای  توانمندسازی و رفتار حرفه

 عوامل میانجی  

نفعان و ارزش کارایی، اثربخشی، کیفیت خدمات، پاسخگویی، رضایت ذی

 عمومی  
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 عملکرد سازمانی  

ای، ضعف ابهام مقررات، تعارض قوانین، تمرکزگرایی، مداخلات غیرحرفه

 نظارت و فاصله میان قانون و اجرا  

 موانع اجرا  

 

    

استخراج داده ها، میان چهار سطح تمایز گذاشته شد: نخست، در زمان 

سوم،  انسانی؛  منابع  مدیریت  اقدام  یا  رویه  دوم،  حقوقی؛  حکم  یا  الزام 

سازوکار اثرگذاری بر کارکنان و سازمان؛ و چهارم، پیامد عملکردی. این  

منابع   مدیریت  حقوقی،  نظام  میان  رابطه  تحلیل  اصلی  مبنای  تفکیک، 

 قرار گرفت.  انسانی و عملکرد سازمانی 

 ها  . روش تحلیل داده4-7

داده تحلیل تحلیل  شد.  انجام  کیفی  محتوای  تحلیل  از  استفاده  با  ها 

بندی و تفسیر الگوهای  محتوای کیفی روشی مناسب برای شناسایی، طبقه

زمان از کدهای  تواند هممعنایی موجود در اسناد و متون علمی است و می

شوند،  اولیه نظری و کدهای جدیدی که در جریان مطالعه اسناد پدیدار می

,  Bowen, 200۹; Schreier, 2012; Krippendorffاستفاده کند )

2018 .) 

های مرتبط در مرحله نخست، متون منتخب چند بار مطالعه شدند و گزاره

های پژوهش مشخص گردیدند. سپس واحدهای معنایی شامل  با پرسش

گزاره اداری،  احکام  قانونی،  یافتهمواد  سیاستی،  و های  مطالعات  های 

های نظری کدگذاری اولیه شدند. در این مرحله، کدهایی مانند  استدلال

مدیریتی«،   »اختیار  مقررات«،  »ثبات  حقوقی«،  »شفافیت 

»ارزیابی  »شایسته  »پاسخگویی«،  استخدامی«،  »عدالت  سالاری«، 

عملکرد«، »اعتماد سازمانی«، »امنیت شغلی« و »کیفیت خدمات عمومی«  

 شناسایی شدند.  

در مرحله دوم، کدهای اولیه بر اساس شباهت مفهومی و ارتباط تحلیلی  

تر قرار گرفتند. برای مثال، کدهای مربوط به ثبات،  های گستردهدر مقوله 

بینی و ضمانت اجرا در مقوله کیفیت نظام حقوقی  شفافیت، قابلیت پیش

قرار گرفتند. کدهای مرتبط با استخدام، ارتقا، ارزیابی و پرداخت در مقوله 

بندی شدند و مفاهیمی مانند اعتماد،  های مدیریت منابع انسانی طبقه رویه

عدالت، انگیزش و تعهد سازمانی در مقوله پیامدهای رفتاری و سازمانی  

 قرار گرفتند.  

ها بررسی شد. در این مرحله مشخص در مرحله سوم، ارتباط میان مقوله

شود، های منابع انسانی مرتبط میشد که هر الزام حقوقی چگونه به رویه

اثر میاین رویه  رفتار کارکنان  ادراک و  بر  از چه طریق  این ها  و  گذارند 

توانند بر عملکرد سازمانی تأثیر داشته باشند. همچنین، تغییرات چگونه می

های اجرایی فاصله وجود مواردی که در آن میان مقررات رسمی و رویه

 عنوان شکاف میان قانون و اجرا شناسایی و تحلیل شد.  داشت، به

دهی  های مرتبط در قالب مضامین اصلی سازماندر مرحله چهارم، مقوله 

اجرای   نحوه  حقوقی،  نظام  ظرفیت  میان  رابطه  مضامین،  این  شدند. 

های مدیریت منابع انسانی، عوامل رفتاری و پیامدهای عملکردی سیاست

همگرایی مخالف،  و  موافق  شواهد  مرحله،  این  در  دادند.  توضیح  ها،  را 

 ها و خلأهای موجود میان منابع نیز بررسی شد.  تفاوت

آمده از اسناد حقوقی با نتایج مطالعات  دستهای بهدر مرحله نهایی، داده

به و  مقایسه  بنابراین، علمی  شدند.  ارائه  تحلیلی  و  روایی  سنتز  صورت 

منابع،  یافته شناسایی  شامل  مشخص  فرایند  یک  حاصل  پژوهش  های 

گزاره  استخراج  مقولهغربالگری،  تشکیل  کدگذاری،  استنتاج ها،  و  ها 

مضامین نهایی است. پژوهش حاضر متاآنالیز آماری نیست و از ارائه ضریب 

واقعی   داده  بدون  آماری  تعمیم  یا  نمونه  حجم  معناداری،  آزمون  اثر، 
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 کند.  خودداری می

 . اعتبار و قابلیت اعتماد تحلیل 4-8

ها از تنوع منابع و مقایسه میان اسناد حقوقی،  برای افزایش اعتبار یافته

داد  گزارش  امکان  کار  این  شد.  استفاده  علمی  مطالعات  و  رسمی  های 

نتیجه  و  شود  بررسی  مختلف  زوایای  از  پژوهش  بر  موضوع  صرفاً  گیری 

اساس یک نوع منبع شکل نگیرد. همچنین، هر گزاره تحلیلی با متن اصلی  

تفسیر   یا  زمینه  حذف  گزینشی،  برداشت  از  تا  شد  داده  تطبیق  منبع 

 نادرست جلوگیری شود. 

وجو، معیارهای انتخاب قابلیت اعتماد تحلیل از طریق ثبت مراحل جست 

داده استخراج  ماتریس  شد.  منابع،  تقویت  کدگذاری  دستورالعمل  و  ها 

پوشانی  های بعدی بررسی و در موارد دارای همکدهای اولیه در بازخوانی 

یا ابهام اصلاح شدند. در سراسر فرایند تحلیل، میان محتوای صریح سند 

توانستند با برداشت و تفسیر پژوهشگر تمایز گذاشته شد و شواهدی که می

 اولیه ناسازگار باشند نیز مورد توجه قرار گرفتند.  

در تحلیل اسناد حقوقی، اعتبار مرجع صادرکننده، جایگاه سند، قلمرو اجرا 

و قابلیت استناد آن بررسی شد. در مورد مطالعات علمی نیز اعتبار منبع، 

تناسب روش مطالعه با پرسش پژوهش، وضوح مفاهیم و امکان پیگیری 

 ها مورد توجه قرار گرفت.  استدلال

 . ملاحظات اخلاقی و حدود روش 4-۹

پژوهش حاضر بر اسناد رسمی و مطالعات منتشرشده مبتنی است و شامل  

گردآوری اطلاعات شخصی یا مشارکت مستقیم افراد نیست. با این حال،  

ها و پرهیز داری علمی، ارجاع دقیق، بازنمایی منصفانه دیدگاهاصول امانت

 های مطالعات رعایت شده است.  از تحریف مفاد قوانین و یافته

ها بر اساس اسناد و مطالعات موجود محدودیت این روش آن است که یافته

می نمیشکل  و  تفاوتگیرند  تمام  دستگاهتوانند  میان  اجرایی  های  های 

دولتی را نشان دهند. همچنین، میان تصویب یک قانون و اجرای واقعی  

رو، نتایج پژوهش در سطح آن ممکن است فاصله وجود داشته باشد. ازاین

عنوان برآورد آماری یا  شوند و نباید بهتبیین مفهومی و تحلیلی ارائه می

اثبات قطعی رابطه علیّ میان نظام حقوقی، مدیریت منابع انسانی و عملکرد 

 سازمانی تلقی شوند.  

    

 های پژوهش  . یافته5

مند اسناد حقوقی و مطالعات علمی و  فرایند تحلیل بر اساس مرور نظام

گزاره نخست،  مرحله  در  شد.  انجام  کیفی  محتوای  تحلیل  های  سپس 

مرتبط با نظام حقوقی، مدیریت منابع انسانی، عوامل میانجی و عملکرد 

آیین قوانین،  متن  از  علمی  نامهسازمانی  مطالعات  و  رسمی  اسناد  ها، 

گزاره این  دوم،  مرحله  در  شد.  اولیه استخراج  کدهای  قالب  در  ها 

های میانی قرار  دهی شدند. در مرحله سوم، کدهای مشابه در مقولهسازمان

مقوله نهایی،  مرحله  در  و  اصلی  گرفتند  مضامین  قالب  در  مرتبط  های 

 ترکیب شدند.  

نتیجه این فرایند نشان داد که رابطه میان نظام حقوقی و عملکرد سازمانی،  

سیاسترابطه  بر  ابتدا  حقوقی  نظام  نیست.  خودکار  و  مستقیم  و  ای  ها 

ها از طریق گذارد؛ سپس این رویههای مدیریت منابع انسانی اثر میرویه

دهی به ادراک، نگرش و رفتار کارکنان، پیامدهای خود را در عملکرد شکل

اجرایی سازمان، کیفیت سازمانی نشان می دهند. در عین حال، ظرفیت 

های اداری، مدیریت، شیوه نظارت و میزان هماهنگی میان قوانین و رویه

می منجر  تعیین  مطلوب  نتیجه  به  اندازه  چه  تا  زنجیره  این  که  کند 

داده تبدیل  مسیر  زیر  یافتهشود.جدول  به  خام  نشاهای  را  نهایی  ن های 

 دهد:  می

 مضامین استخراج شده   – 2جدول 
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 نتیجه تحلیلی 

 مضمون نهایی  

 مقوله میانی  

 شده  کدهای اولیه استخراج 

 قانون زمانی اثرگذار است که روشن، منسجم، پایدار و قابل اجرا باشد  

 عنوان بستر حکمرانی منابع انسانی  نظام حقوقی به

 گری نظام حقوقی  کیفیت و ظرفیت تنظیم

پیش قابلیت  قانونی،  ثبات  مقررات،  عدالت شفافیت  اجرا،  ضمانت  بینی، 

 استخدامی 

های سازمانی  مدیریت منابع انسانی، الزامات حقوقی را به رفتارها و تصمیم

 کند  تبدیل می

 عنوان حلقه ترجمه قانون به عمل مدیریت منابع انسانی به

 های مدیریت منابع انسانی  رویه

 استخدام، گزینش، آموزش، ارتقا، ارزیابی عملکرد، پرداخت و مشارکت 

 گذارد  کیفیت اجرای قانون بر نگرش و رفتار کارکنان اثر می

 عنوان حلقه میانجی  کارکنان به

 سازوکارهای رفتاری و سازمانی  

 شده، اعتماد، امنیت شغلی، انگیزش، تعهد و توانمندسازی عدالت ادراک

 عملکرد مطلوب نتیجه تعامل قانون، مدیریت و رفتار کارکنان است  

 عنوان پیامد نهایی  عملکرد سازمانی به

 پیامدهای عملکردی  

نفعان و ارزش کارایی، اثربخشی، کیفیت خدمات، پاسخگویی، رضایت ذی

 عمومی  

 کننده اجرای عادلانه و اثربخش آن نیست تنهایی تضمینوجود قانون به

 ای و موانع تحقق حکمرانی منابع انسانی  شرایط زمینه 

 شکاف میان قانون و اجرا 

ای و ضعف ابهام قانونی، تعارض مقررات، تمرکزگرایی، مداخلات غیرحرفه

 نظارت 

 

آمد:   به دست  منابع  تحلیل  از  اصلی  پنج مضمون  فرایند،  این  اساس  بر 

ترجمه   در  انسانی  منابع  مدیریت  نقش  حقوقی،  نظام  ظرفیت  و  کیفیت 

الزامات قانونی، نقش عوامل رفتاری کارکنان، پیامدهای عملکردی و در  

 نهایت شکاف میان قانون و اجرا. 

 عنوان بستر حکمرانی منابع انسانی  . مضمون نخست: نظام حقوقی به5-2

گیری ای تصمیمنخستین یافته نشان داد که نظام حقوقی، چارچوب پایه

در سازمان انسانی  منابع  را تشکیل می درباره  و های دولتی  قوانین  دهد. 

مقررات از طریق تعیین شرایط استخدام، ضوابط انتصاب و ارتقا، حقوق و  

تکالیف کارکنان، معیارهای ارزیابی، الزامات پاسخگویی و حدود اختیارات  

تصمیم فضای  میمدیران،  مشخص  را  انسانی  منابع  این  گیری  از  کنند. 

منظر، قانون فقط نقش محدودکننده ندارد، بلکه با ایجاد قواعد مشترک،  

 کند.  آمیز نیز جلوگیری میای و تبعیضهای سلیقهاز تصمیم 

با این حال، تحلیل اسناد نشان داد که اثرگذاری نظام حقوقی به وجود 

شود. چهار ویژگی در تعیین ظرفیت واقعی نظام حقوقی  قانون محدود نمی

پیش قابلیت  ثبات،  دارند: شفافیت،  اساسی  اجرا. اهمیت  بینی و ضمانت 

تر باشند، مدیران و کارکنان برداشت تر و قابل فهمهرچه مقررات روشن 

ثبات مشترک همچنین،  داشت.  خواهند  خود  حقوق  و  وظایف  از  تری 

های  شود کارکنان بتوانند آینده شغلی و پیامد تصمیممقررات موجب می

درپی، تعارض میان  بینی کنند. در مقابل، تغییرات پیاداری را بهتر پیش

گیری ها و ابهام در حدود اختیارات، فضای تصمیمقوانین، تعدد بخشنامه



 

17 

 کند.  ثبات میرا بی

مقایسه اسناد حقوقی با مطالعات علمی نشان داد که فاصله میان قانون و  

های دولتی  اجرا، یکی از مسائل اساسی حکمرانی منابع انسانی در سازمان

سالاری، عدالت استخدامی و ارزیابی  است. برخی قوانین، معیارهای شایسته 

دهند؛ اما تحقق این معیارها  صورت رسمی مورد تأکید قرار میعملکرد را به

به سازوکارهای اجرایی، نظارت، ظرفیت اداری و رفتار مدیران وابسته است. 

تواند  بنابراین، یافته اصلی این بخش آن است که نظام حقوقی زمانی می

به حکمرانی منابع انسانی منجر شود که از سطح تصویب قواعد فراتر رفته  

 اشد.  و از قابلیت اجرا، نظارت و پاسخگویی برخوردار ب

دهی به  این یافته با مطالعاتی که بر نقش نهادها و قواعد رسمی در شکل

کرده تأکید  دولتی  بخش  انسانی  منابع  است. مدیریت  همخوان  اند، 

میگزارش  نشان  نیز  عمومی  حکمرانی  نظام  های  کیفیت  که  دهند 

های اداری از عوامل مهم اعتماد  استخدامی، شفافیت قواعد و ثبات رویه

,  OECDشوند )های عمومی محسوب میکارکنان و شهروندان به سازمان

2021; OECD, 2023  .) 

عنوان حلقه ترجمه قانون به . مضمون دوم: مدیریت منابع انسانی به5-3

 عمل  

دومین یافته نشان داد که مدیریت منابع انسانی، حلقه واسط میان نظام  

طور مستقیم عملکرد حقوقی و عملکرد سازمانی است. قوانین و مقررات به 

های مدیریت ها و اقدامکنند، بلکه از طریق سیاست سازمانی را ایجاد نمی

شوند. برای نمونه، اصل منابع انسانی به فرایندهای روزمره سازمان وارد می

اثر میشایسته  عملکرد  بر  زمانی  واقعی  سالاری  فرایندهای  در  که  گذارد 

ارزیابی   به  الزام  همچنین،  شود.  اعمال  ارتقا  و  انتصاب  گزینش،  جذب، 

های ارزیابی روشن باشند و نتیجه  عملکرد زمانی اثرگذار است که شاخص

ارتقا، جبران خدمت و اصلاح عملکرد ب ه کار گرفته ارزیابی در آموزش، 

 شود. 

تحلیل منابع نشان داد که چهار حوزه مدیریت منابع انسانی بیشترین نقش  

را در ترجمه الزامات حقوقی دارند. نخست، استخدام و گزینش است که 

کند.  کیفیت ورود افراد به سازمان و میزان رعایت شایستگی را تعیین می

دوم، ارزیابی عملکرد است که باید میان اهداف سازمان، وظایف کارکنان  

و نتایج حاصل از کار ارتباط ایجاد کند. سوم، آموزش و توسعه شغلی است 

که توانایی کارکنان برای اجرای مقررات و ارائه خدمات مطلوب را افزایش  

دهد. چهارم، ارتقا و جبران خدمت است که پیامدهای واقعی عملکرد می

 کند.  و شایستگی را برای کارکنان مشخص می

بررسی مطالعات منابع انسانی نشان داد که اثرگذاری این حوزه معمولاً به  

ای از یک اقدام منفرد وابسته نیست، بلکه از ترکیب و هماهنگی مجموعه

های مدیریت های مربوط به نظامشود. این یافته با پژوهشها ناشی میرویه

استخدام،   میان  هماهنگی  اهمیت  بر  که  است  همخوان  انسانی  منابع 

( دارند  تأکید  کارکنان  مشارکت  و  پاداش  ارزیابی،  -Gouldآموزش، 

Williams, 2003; Jiang et al., 2012  .) همچنین، در مطالعات بخش

تواند به بهبود دولتی، تأکید شده است که مدیریت منابع انسانی زمانی می

  محور خارج شده و باعملکرد منجر شود که از حالت اداری و صرفاً پرونده

 ( کند  پیدا  پیوند  سازمان  راهبردی  .,  Messersmith et alاهداف 

2011; Knies et al., 2024  .) 

ها نشان داد که میان »وجود رویه رسمی« و »اجرای  در عین حال، یافته

آیین سازمانی  است  ممکن  دارد.  وجود  تفاوت  رویه«  ارزیابی  مؤثر  نامه 

صورت صوری انجام شوند. همچنین  ها بهعملکرد داشته باشد، اما ارزیابی

شایسته  مقررات  است  تصمیمممکن  اما  باشد،  داشته  وجود  های  سالاری 

غیرحرفه  ملاحظات  تأثیر  تحت  فشارهای  واقعی  یا  شخصی  روابط  ای، 

بیرونی قرار گیرند. بنابراین، مدیریت منابع انسانی زمانی حلقه مؤثر میان  
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های آن عادلانه، شفاف، قابل نظارت و قانون و عملکرد خواهد بود که رویه

 مبتنی بر شواهد باشند.  

 عنوان حلقه میانجی میان قانون و عملکرد . مضمون سوم: کارکنان به5-4

سومین یافته نشان داد که اثر نظام حقوقی و اقدامات مدیریت منابع انسانی  

می منتقل  کارکنان  رفتار  و  ادراک  طریق  از  سازمانی،  عملکرد  شود. بر 

ها  گذارند که کارکنان آن های اداری زمانی بر عملکرد اثر میقوانین و رویه 

بینی و قابل اعتماد تلقی کنند. در چنین شرایطی،  را عادلانه، قابل پیش

احتمال افزایش اعتماد سازمانی، تعهد، انگیزش و مشارکت کارکنان بیشتر  

 شود.  می

شده از مطالعات بود.  ترین مفاهیم استخراج شده یکی از مهمعدالت ادراک

نه تصمیم کارکنان  نتیجه  به  این تنها  اتخاذ  نحوه  به  بلکه  اداری،  های 

کنند. شفافیت در استخدام و ارتقا، امکان اعتراض،  ها نیز توجه میتصمیم

برخورد برابر با کارکنان و استفاده از معیارهای روشن در ارزیابی، برداشت 

تقویت می را  عدالت سازمانی  از  ابهام،  کارکنان  تبعیض،  مقابل،  کند. در 

تواند اعتماد کارکنان را تغییر معیارها و نبود امکان پیگیری یا اعتراض می

 کاهش دهد.  

امنیت شغلی نیز در تحلیل منابع جایگاه مهمی داشت. امنیت شغلی به  

معنای مصونیت مطلق از پاسخگویی نیست، بلکه به وجود قواعد روشن و 

دارد. بینیپیش اشاره  عملکرد  پیامدهای  و  تکالیف  حقوق،  درباره  پذیر 

تصمیم و  ارزیابی  بدانند  کارکنان  که  اساس هنگامی  بر  مدیریتی  های 

می انجام  مشخص  و معیارهای  وظایف  انجام  برای  بیشتری  انرژی  شود، 

می صرف  سازمان  بهبود  در  بیمشارکت  مقابل،  در  و  کنند.  ثباتی 

کارانه، تواند کارکنان را به سمت رفتارهای محافظهناپذیری میبینیپیش

 کاهش ابتکار و تمرکز بر حفظ موقعیت شغلی سوق دهد.  

اقدامات   میان  رابطه  نیز  انسانی  منابع  مدیریت  با  مرتبط  مطالعات  در 

های مثبت کارکنان مورد تأکید قرار گرفته منصفانه منابع انسانی و نگرش

دهند که اعتماد، تعهد، انگیزش و احساس است. این مطالعات نشان می

های منابع  ها سیاستحمایت سازمانی از مسیرهایی هستند که از طریق آن 

تبدیل می سازمانی  پیامدهای  و  کاری  رفتار  به  )انسانی  -Gouldشوند 

Williams, 2003; Jiang et al., 2012  .)  بنابراین، یافته این بخش آن

واقعی   تجربه  به  توجه  بدون  انسانی  منابع  مدیریت  و  قانون  که  است 

 توانند به بهبود پایدار عملکرد منجر شوند.  کارکنان، نمی

منابع  5-5 مدیریت  و  حقوقی  نظام  تعامل  پیامدهای  چهارم:  مضمون   .

 انسانی برای عملکرد سازمانی  

چهارمین یافته نشان داد که تعامل میان نظام حقوقی و مدیریت منابع  

اجرایی مناسب، می پیامد  انسانی، در صورت وجود شرایط  تواند چندین 

مثبت برای عملکرد سازمانی داشته باشد. نخستین پیامد، افزایش نظم و  

های اداری است. قواعد روشن، معیارهای مشترکی هماهنگی در تصمیم

می ایجاد  ارتقا  و  ارزیابی  استخدام،  تصمیمبرای  پراکندگی  از  و  ها  کنند 

 نمایند.  جلوگیری می

دومین پیامد، افزایش کارایی و اثربخشی است. زمانی که افراد بر اساس 

آنان   عملکرد  و  کنند  دریافت  مناسب  آموزش  شوند،  انتخاب  شایستگی 

صورت واقعی ارزیابی شود، احتمال انطباق توانمندی کارکنان با نیازهای  به

یابد. در این حالت، منابع انسانی از یک هزینه اداری سازمان افزایش می

 شود. به یک ظرفیت سازمانی تبدیل می

سومین پیامد، بهبود کیفیت خدمات عمومی و پاسخگویی است. کارکنانی  

ها روشن است و رابطه میان عملکرد و  که وظایف و معیارهای ارزیابی آن

تری برای ارائه خدمات  کنند، زمینه مناسبپیامدهای شغلی را درک می

منظم و پاسخگو دارند. از این منظر، مدیریت منابع انسانی فقط موضوعی  

سازمانی نیست، بلکه با کیفیت رابطه دولت و شهروندان ارتباط پیدا  درون
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 کند.  می

سازمانی است. رعایت  سازمانی و برونچهارمین پیامد، افزایش اعتماد درون

های استخدامی و مدیریتی، اعتماد کارکنان  عدالت و شفافیت در تصمیم

تقویت می اعتماد میرا  این  اربابکند و  با  تعامل  رجوع و سایر  تواند در 

نفعان نیز بازتاب پیدا کند. در نتیجه، عملکرد سازمانی در این پژوهش  ذی

شاخص با  نمیصرفاً  تعریف  کمی  یا  اقتصادی  کیفیت های  بلکه  شود، 

از آن محسوب   حکمرانی، پاسخگویی و تحقق ارزش عمومی نیز بخشی 

 شود.  می

ها نشان دادند که آثار مثبت نظام حقوقی و مدیریت با وجود این، یافته

منابع انسانی قطعی و خودکار نیستند. حتی مقررات مناسب نیز در صورت  

نمی ضعیف  مدیریت  یا  ناکافی  نظارت  صوری،  عملکرد اجرای  توانند 

سازمانی را بهبود دهند. بنابراین، عملکرد سازمانی پیامد نهایی یک زنجیره 

آغاز میچندمرحله  قانون  از کیفیت  است که  مسیر مدیریت ای  از  شود، 

می عبور  کارکنان  رفتار  و  انسانی  و  منابع  خدمات  کیفیت  در  و  کند 

 شود.  پاسخگویی سازمانی نمایان می

به5-6 اجرا  و  قانون  میان  شکاف  پنجم:  مضمون  اصلی  .  مانع  عنوان 

 حکمرانی منابع انسانی  

ها مربوط پنجمین یافته به شکاف میان قواعد رسمی و اجرای واقعی آن

انسانی در   از مسائل منابع  بود. تحلیل منابع نشان داد که بخش مهمی 

های دولتی، نه از فقدان قانون، بلکه از ضعف در اجرای هماهنگ سازمان

هایی مانند استخدام،  شود. این شکاف در حوزهو عادلانه قوانین ناشی می

آشکار  بیشتر  تخلفات  به  رسیدگی  و  پرداخت  ارتقا،  عملکرد،  ارزیابی 

 شود.  می

ابهام و تعارض مقررات، یکی از عوامل ایجاد این شکاف است. هنگامی که  

های متفاوتی ایجاد کنند، مدیران ها برداشتها و بخشنامهنامهقوانین، آیین

می مواجه  گوناگون  تفسیرهای  با  کارکنان  شرایطی،  و  چنین  در  شوند. 

تشخیص تصمیم به  ثابت،  معیارهای  بر  اتکا  جای  به  است  ممکن  گیری 

 های غیررسمی وابسته شود. فردی و رویه

شناسایی محدودکننده  عوامل  از  نیز  حد  از  بیش  بود.  تمرکزگرایی  شده 

تصمیم  میتمرکز  بالاتر،  سطوح  در  انسانی  منابع  انعطاف  های  تواند 

های دولتی را کاهش دهد و امکان پاسخگویی به شرایط متفاوت  سازمان

بدون  دستگاه اختیار  تفویض  از سوی دیگر،  را محدود کند.  ها و مناطق 

آمیز را ای و تبعیضهای سلیقهنظارت مؤثر نیز ممکن است زمینه تصمیم

تمرکز  عدم  و  تمرکز  میان  انتخاب  اصلی،  مسئله  بنابراین،  کند.  فراهم 

و  به مدیریتی  اختیار  میان  تعادل  ایجاد  بلکه  نیست،  مطلق  صورت 

 پاسخگویی است.  

می موجب  نیز  ارزیابی  و  نظارت  سطح ضعف  در  مقررات  برخی  شود 

تصمیم در  عملکرد  ارزیابی  نتایج  اگر  بمانند.  باقی  واقعی  تشریفات  های 

کنند. به  منابع انسانی اثر نداشته باشد، کارکنان آن را فاقد اعتبار تلقی می

سالاری یا عدالت استخدامی  همین ترتیب، اگر تخلف از معیارهای شایسته 

 شود.  پیامد مشخصی نداشته باشد، ضمانت اجرای مقررات تضعیف می

غیرحرفه سیاسیمداخلات  و  تصمیمای  در شدن  نیز  انسانی  منابع  های 

به مرورشده  تضعیفمنابع  عوامل  از  یکی  منابع  عنوان  حکمرانی  کننده 

توانند معیارهای شایستگی را  انسانی مطرح شده است. این مداخلات می

میان   رابطه  و  دهند  کاهش  را  کارکنان  اعتماد  دهند،  قرار  تأثیر  تحت 

عملکرد و پیامدهای شغلی را تضعیف کنند. در چنین وضعیتی، کارکنان  

ممکن است به جای تمرکز بر کیفیت کار و تحقق اهداف سازمان، بر روابط 

 غیررسمی و حفظ موقعیت اداری تمرکز کنند.  

. الگوی نهایی تعامل نظام حقوقی، مدیریت منابع انسانی و عملکرد 5-7

 سازمانی  



 

20 

توان رابطه میان سه حوزه اصلی پژوهش را  برآیند تحلیل نشان داد که می

 در قالب یک زنجیره تحلیلی توضیح داد:  

حقوقی   انسانی  رویه  →نظام  منابع  مدیریت  رفتار   →های  و  ادراک 

 عملکرد سازمانی    →کارکنان 

کننده قواعد را کننده و تعییندر این زنجیره، نظام حقوقی نقش تنظیم

های اجرایی ها و رویهدارد. مدیریت منابع انسانی این قواعد را به تصمیم

کند. کارکنان از طریق ادراک عدالت، اعتماد، امنیت، انگیزش و  تبدیل می

نهایی   پیامد  سازمانی  عملکرد  و  رابطه هستند  این  میانجی  حلقه  تعهد، 

ها را نشان تعامل این عناصر است. جدول زیر الگوی تلفیقی حاصل از یافته

 دهد:  می

 الگوی تلفیقی   – 3جدول 

 شرط تحقق  

 پیامد مورد انتظار  

 سازوکار اصلی  

 سطح تحلیل 

 انسجام مقررات و ضمانت اجرا  

 پذیری بینیکاهش ابهام و افزایش پیش

 تعیین قواعد روشن، پایدار و عادلانه 

 نظام حقوقی  

 ای و شفاف  اجرای حرفه 

 هماهنگی بیشتر میان توانمندی کارکنان و اهداف سازمان  

 تبدیل قواعد به استخدام، ارزیابی، آموزش و ارتقا 

 مدیریت منابع انسانی  

 تجربه واقعی انصاف و امنیت  

 ای افزایش مشارکت و رفتار حرفه

 گیری عدالت، اعتماد، انگیزش و تعهد  شکل

 کارکنان  

 نظارت، رهبری و ظرفیت اجرایی  

 افزایش پاسخگویی و ارزش عمومی  

 بهبود کارایی، اثربخشی و کیفیت خدمات  

 عملکرد سازمانی  

 هماهنگی نهادی و پاسخگویی مدیریتی 

 کاهش شکاف قانون و اجرا 

 ای کنترل تعارض، تمرکزگرایی و مداخلات غیرحرفه 

 محیط نهادی  

 

دهد که عملکرد سازمانی  های پژوهش نشان میبر اساس این الگو، یافته

توان تنها به کیفیت قوانین یا توانایی مدیران منابع انسانی نسبت را نمی

گیرد که میان طراحی حقوقی، اجرای  داد. عملکرد مطلوب زمانی شکل می

مدیریتی و تجربه کارکنان هماهنگی وجود داشته باشد. هرگونه گسست  

در این زنجیره، مانند قانون مبهم، اجرای صوری، ارزیابی ناعادلانه یا ضعف 

 تواند اثر سایر اجزا را کاهش دهد.  نظارت، می

در پاسخ به پرسش نخست پژوهش، مشخص شد که نظام حقوقی از طریق 

و   اختیارات  حدود  شایستگی،  معیارهای  استخدامی،  قواعد  تعیین 

گذارد. در پاسخ  سازوکارهای پاسخگویی بر مدیریت منابع انسانی اثر می

یافته انسانی مهمبه پرسش دوم،  دادند که مدیریت منابع  ترین ها نشان 

سازوکار تبدیل قواعد حقوقی به رفتارهای واقعی سازمانی است. در پاسخ  

شده،  به پرسش سوم، مشخص شد که اثر این تعامل از طریق عدالت ادراک

اعتماد، امنیت شغلی، انگیزش و تعهد کارکنان به عملکرد سازمانی منتقل 

شود. در پاسخ به پرسش چهارم نیز، شکاف میان قانون و اجرا، ابهام  می
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غیرحرفه مداخلات  و  تمرکزگرایی  نظارت،  ضعف  به مقررات،  عنوان  ای 

 ترین موانع تحقق حکمرانی مؤثر منابع انسانی شناسایی شدند.  مهم

 گیری . بحث و نتیجه6

های پژوهش نشان داد که رابطه میان نظام حقوقی، مدیریت منابع  یافته

سازمان در  سازمانی  عملکرد  و  رابطهانسانی  دولتی،  و  های  مستقیم  ای 

ابتدا قواعد و حدود تصمیم گیری در حوزه خودکار نیست. نظام حقوقی 

کند؛ سپس مدیریت منابع انسانی این قواعد را  منابع انسانی را تعیین می

رویه و  به  ارتقا  عملکرد،  ارزیابی  آموزش،  گزینش،  استخدام،  مانند  هایی 

نماید. در ادامه، کارکنان بر اساس تجربه واقعی  جبران خدمت تبدیل می

ها، درباره میزان عدالت، شفافیت، امنیت و حمایت  خود از اجرای این رویه

ای  تار حرفهها بر انگیزش، تعهد و رفکنند و این ادراکسازمانی قضاوت می

گذارد. در نهایت، پیامد این زنجیره در قالب کارایی، اثربخشی،  آنان اثر می

 شود.  کیفیت خدمات، پاسخگویی و تحقق ارزش عمومی نمایان می

های  توان بستر اصلی حکمرانی منابع انسانی در سازماننظام حقوقی را می

شرایط  استخدام،  معیارهای  تعیین  با  مقررات  و  قوانین  دانست.  دولتی 

انتصاب و ارتقا، حقوق و تکالیف کارکنان، الزامات ارزیابی عملکرد و حدود  

های اداری را  اختیارات مدیران، امکان ایجاد نظم و هماهنگی در تصمیم

سالاری حال، صرف وجود قانون برای تحقق شایسته کنند. بااینفراهم می

و عدالت اداری کافی نیست. ظرفیت واقعی نظام حقوقی به میزان شفافیت،  

پیش قابلیت  مقررات  ثبات،  است.  وابسته  مقررات  اجرای  بینی و ضمانت 

تصمیم و  متفاوت  تفسیرهای  زمینه  متعارض،  یا  سلیقهمبهم  را ا های  ی 

تواند ها نیز میها و بخشنامهنامهکنند و تغییرات مکرر در آیینفراهم می

دیدگاه   با  برداشت  این  دهد.  کاهش  را  اداری  نظام  به  کارکنان  اعتماد 

Guest )1۹۹7(  سیاست که  است  معتقد  وی  زیرا  است؛  های  همخوان 

می زمانی  انسانی  میان  منابع  که  شوند  منجر  سازمانی  نتایج  به  توانند 

 های رسمی، رفتار کارکنان و پیامدهای سازمانی پیوند برقرار شود. سیاست

مهم انسانی  منابع  مدیریت  میان،  این  نظام  در  میان  واسط  حلقه  ترین 

شایسته مانند  اصولی  است.  سازمانی  عملکرد  و  عدالت حقوقی  سالاری، 

می پیدا  واقعی  اثر  زمانی  عملکرد  ارزیابی  و  در  استخدامی  که  کنند 

فرایندهای روزمره سازمان اجرا شوند. استخدام و گزینش، کیفیت ورود  

می تعیین  را  سازمان  به  اهداف  افراد  میان  باید  عملکرد  ارزیابی  کند؛ 

سازمان، وظایف کارکنان و نتایج واقعی کار ارتباط ایجاد کند؛ آموزش و  

خدمات   ارائه  و  مقررات  اجرای  برای  را  کارکنان  توانایی  شغلی،  توسعه 

ای طراحی دهد؛ و ارتقا و جبران خدمت نیز باید به گونهمناسب افزایش می

که رابطه میان شایستگی، عملکرد و پیامدهای شغلی برای کارکنان شود  

(  2006و همکاران )  Combsهای  روشن باشد. نتایج این بخش با یافته

منابع   اقدامات  منسجم  مجموعه  که  دادند  نشان  آنان  است؛  هماهنگ 

انسانی، نسبت به اجرای منفرد یک اقدام، ارتباط نیرومندتری با عملکرد 

اند  ( نیز بر این نکته تأکید کرده2012و همکاران )  Jiangسازمانی دارد.  

که اقدامات منابع انسانی از مسیر توانایی، انگیزش و فرصت بر پیامدهای  

گذارند. بنابراین، اصلاح یک بخش از مدیریت منابع انسانی  سازمانی اثر می

 ها، احتمالاً اثر محدودی خواهد داشت.  بدون اصلاح سایر بخش

میان  یافته میانجی  حلقه  کارکنان  که  داد  نشان  همچنین  پژوهش  های 

قانون، مدیریت منابع انسانی و عملکرد سازمانی هستند. یک مقرره زمانی  

تواند به عملکرد بهتر منجر شود که کارکنان آن را عادلانه، روشن و  می

ادراک عدالت  بدانند.  اعتماد  تصمیم قابل  نتیجه  به  تنها  اداری شده  های 

در   شفافیت  دارد.  اهمیت  نیز  تصمیم  اتخاذ  نحوه  بلکه  نیست،  مربوط 

استخدام و ارتقا، برخورد برابر، وجود معیارهای روشن، امکان اعتراض و  

تقویت می را  ادراک عدالت  کند. در مقابل، تبعیض، پاسخگویی مدیران، 

کاهش   را  کارکنان  اعتماد  پیگیری،  امکان  نبود  و  ابهام  معیارها،  تغییر 
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منابع    )Gould-Williams )2003دهد.  می اقدامات  که  داد  نشان 

انسانی از طریق افزایش اعتماد، رضایت شغلی، تعهد و تلاش کارکنان بر  

های دولتی اهمیت گذارند. این موضوع در سازمانعملکرد سازمانی اثر می

ها تا  های استخدامی و مدیریتی در این سازمانبیشتری دارد؛ زیرا تصمیم 

 های اداری پیوند دارند.  حد زیادی با مقررات رسمی و رویه

معنای  به  شغلی  امنیت  دارد.  اهمیت  فرایند  این  در  نیز  شغلی  امنیت 

مصونیت کارکنان از پاسخگویی نیست، بلکه به معنای وجود قواعد روشن 

که   هنگامی  است.  عملکرد  پیامدهای  و  ارزیابی  تکالیف،  حقوق،  درباره 

تصمیم بدانند  اتخاذ  کارکنان  مشخص  معیارهای  اساس  بر  شغلی  های 

یابد.  ای آنان افزایش میشود، احتمال مشارکت، نوآوری و رفتار حرفه می

بی مقابل،  پیشدر  و  میبینیثباتی  سمت ناپذیری  به  را  کارکنان  تواند 

اداری رفتارهای محافظه بر حفظ موقعیت  تمرکز  و  ابتکار  کارانه، کاهش 

به  توجه  بدون  انسانی  منابع  مدیریت  و  قانون  منظر،  این  از  دهد.  سوق 

 توانند به بهبود پایدار عملکرد منجر شوند.  عی کارکنان، نمیتجربه واق

یافته از  اجرای  یکی  پژوهش، وجود فاصله میان قواعد رسمی،  های مهم 

واقعی و ادراک کارکنان بود. ممکن است سازمانی در اسناد رسمی خود بر  

ها  سالاری، آموزش و ارزیابی عملکرد تأکید کند، اما این سیاستشایسته 

 )Nishii )2013و    Wrightصورت ناقص یا صوری اجرا شوند.  در عمل به

سیاست ادراک میان  و  اجراشده  واقعی  اقدامات  مدیران،  موردنظر  های 

شوند. این تمایز برای تبیین کارکنان از اقدامات منابع انسانی تمایز قائل می

آیین یافته یک  وجود  زیرا  دارد؛  اساسی  اهمیت  حاضر  پژوهش  نامه  های 

را چگونه تجربه کرده تنهایی نشان نمیبه برای   اند. دهد که کارکنان آن 

پیش مقررات سازمانی  عملکرد در  ارزیابی  است  ممکن  بینی شده  مثال، 

های ارزیابی روشن نباشند یا نتایج ارزیابی هیچ تأثیری باشد، اما شاخص

بر آموزش، ارتقا و جبران خدمت نداشته باشد. در چنین شرایطی، کارکنان  

انگیزهارزیابی را تشریفاتی تلقی می ای برای بهبود عملکرد باقی  کنند و 

 ماند.  نمی

انسانی می منابع  و مدیریت  نظام حقوقی  پیامدهای  تعامل مطلوب  تواند 

سازمان برای  و  متعددی  نظم  روشن،  قواعد  باشد.  داشته  دولتی  های 

دهند. انتخاب های استخدامی و اداری را افزایش میهماهنگی در تصمیم

و  کارکنان  توانمندی  میان  تناسب  هدفمند،  آموزش  و  شایسته  افراد 

می بهبود  را  سازمان  سیاستنیازهای  عادلانه  اجرای  منابع  بخشد.  های 

تواند کیفیت خدمات عمومی و پاسخگویی سازمان را تقویت انسانی نیز می

دانند،  کند. کارکنانی که وظایف، اختیارات و معیارهای ارزیابی خود را می

منظر  از  دارند.  مسئولانه  و  منظم  خدمات  ارائه  برای  بیشتری  امکان 

Moore )1۹۹5(  ،  عملکرد سازمان دولتی نباید فقط با کاهش هزینه یا

رضایت   خدمات،  کیفیت  باید  بلکه  شود،  سنجیده  خروجی  افزایش 

دربرگیرد.  نیز  را  عمومی  ارزش  ایجاد  و  پاسخگویی  عدالت،  شهروندان، 

بنابراین، نتیجه تعامل نظام حقوقی و مدیریت منابع انسانی، صرفاً بهبود 

تواند رابطه دولت و شهروندان سازمانی نیست؛ بلکه میهای درونشاخص

 را نیز تحت تأثیر قرار دهد.  

های مالی و منافع  های دولتی، کارکنان تنها بر اساس پاداشدر سازمان

کنند. انگیزش خدمت عمومی، یعنی تمایل فرد به خدمت  فردی رفتار نمی

عمومی، می اهداف  تحقق  و  به به جامعه  واکنش کارکنان  نحوه  بر  تواند 

نشان   )Wise )1۹۹0و    Perryهای منابع انسانی اثرگذار باشد.  سیاست

های اقتصادی،  دادند که کارکنان بخش عمومی ممکن است علاوه بر انگیزه

ارزش  تأثیر  و  تحت  اجتماعی  عدالت  جامعه،  به  خدمت  مانند  هایی 

های منابع انسانی  مسئولیت عمومی قرار داشته باشند. بنابراین، سیاست

باید با مأموریت عمومی سازمان پیوند داشته باشند. هنگامی که کارکنان  

تصمیماحساس   ارزشکنند  و  سازمان  مأموریت  با  مدیریتی  های  های 
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ای آنان خدمت عمومی سازگار است، احتمال افزایش تعهد و رفتار حرفه

 شود. بیشتر می

در  یافته انسانی  منابع  مشکلات  از  بسیاری  که  داد  نشان  پژوهش  های 

های دولتی ناشی از فقدان قانون نیست، بلکه از ضعف در اجرای  سازمان

می ناشی  ضعف قانون  تمرکزگرایی،  قوانین،  تعارض  مقررات،  ابهام  شود. 

ترین عوامل ای و نبود ضمانت اجرای مؤثر، مهمنظارت، مداخلات غیرحرفه

( نیز 1402ایجادکننده این شکاف هستند. پژوهش زائرثابت و همکاران )

نشان داد که اجرای اثربخش قانون مدیریت خدمات کشوری تحت تأثیر  

و  مجموعه  اجتماعی  ساختاری،  فرهنگی،  سیاسی،  قانونی،  عوامل  از  ای 

منابع انسانی قرار دارد. این یافته با نتایج پژوهش حاضر همخوان است و  

توان با یک عامل منفرد توضیح داد.  دهد که اجرای قانون را نمینشان می

تصمیم حد  از  بیش  بالاتر،  تمرکز  سطوح  در  انسانی  منابع  های 

دهد و تفویض اختیار بدون نظارت ها را کاهش میپذیری سازمانانعطاف

تصمیمنیز می زمینه  راههای سلیقه تواند  بنابراین،  فراهم کند.  را  حل ای 

 مطلوب، ایجاد توازن میان اختیار مدیریتی و پاسخگویی است.  

با   آشنایی  بر  علاوه  که  دارد  نیاز  مدیرانی  به  حقوقی  نظام  موفق  اجرای 

ای مقررات را داشته باشند.  قوانین، توانایی تفسیر، هماهنگی و اجرای حرفه 

( نشان دادند که تسلط مدیران منابع انسانی بر  13۹۹فراهانی و همکاران )

و   سازمانی  فرهنگ  ارتباطی،  توانایی  کاری،  حوزه  شناخت  قوانین، 

اثرگذار ظرفیت بر شایستگی مدیریتی و عملکرد سازمانی  های محیطی، 

اساس  بر  نباید صرفاً  انسانی  منابع  مدیران  انتصاب  اساس،  این  بر  است. 

سابقه اداری یا روابط سازمانی انجام شود. دانش حقوقی، توانایی تحلیل،  

حرفه  استقلال  ارتباطی،  دادهمهارت  از  استفاده  قدرت  و  مای  نابع  های 

 انسانی باید از معیارهای اصلی انتخاب مدیران این حوزه باشد.  

می نشان  حاضر  پژوهش  نظری،  نظر  عملکرد از  تحلیل  برای  که  دهد 

زمان های دولتی باید سه سطح حقوقی، مدیریتی و رفتاری را همسازمان

تنهایی، تصویر ناقصی از در نظر گرفت. تمرکز بر هر یک از این سطوح به

دهد. از نظر کاربردی نیز نتایج پژوهش بر  رابطه قانون و عملکرد ارائه می

پرونده و  اداری  مدیریت  از  حرکت  حکمرانی ضرورت  سمت  به  محور 

با   باید  قانون  رویکرد،  این  در  دارد.  تأکید  انسانی  منابع  راهبردی 

سالاری، عدالت، شفافیت، توسعه کارکنان، پاسخگویی و کیفیت شایسته 

 خدمات عمومی پیوند بخورد.  

ها و مطالعات پیشین محدودیت اصلی پژوهش حاضر، اتکا به اسناد، گزارش

یافته بنابراین،  نمیاست؛  تفاوتها  تمام  میان  توانند  اجرایی  های 

ها و مناطق مختلف را نشان دهند. همچنین، های دولتی، سازماندستگاه

صورت آماری آزمون نشده و عملکرد در این پژوهش رابطه میان متغیرها به

سازمانی عمدتاً در سطح مفهومی و تحلیلی بررسی شده است. پیشنهاد  

های کمی و ترکیبی، رابطه های آینده با استفاده از روششود پژوهشمی

شده، اعتماد، تعهد و عملکرد سازمانی را بررسی کنند  میان عدالت ادراک

العه های دولتی مختلف را با یکدیگر مقایسه نمایند. همچنین، مطو سازمان

سالاری و حمایت سازمانی بر  اثر واقعی ارزیابی عملکرد، آموزش، شایسته

رجوع، کیفیت خدمات و کاهش شکایات  هایی مانند رضایت اربابشاخص

 های این پژوهش کمک کند.  تواند به تکمیل یافتهمی

جمع میدر  و  بندی  انسانی  منابع  مدیریت  حقوقی،  نظام  که  گفت  توان 

چندمرحله  زنجیره  یک  قالب  در  سازمانی  مرتبط عملکرد  یکدیگر  به  ای 

تصمیم حدود  و  قواعد  حقوقی  نظام  میهستند.  تعیین  را  کند،  گیری 

های اجرایی تبدیل  ها و رویهمدیریت منابع انسانی این قواعد را به سیاست

ها واکنش نشان نماید، کارکنان بر اساس تجربه خود از اجرای این رویه می

دهند و عملکرد سازمانی در نهایت از طریق رفتار کارکنان و کیفیت می

گیرد. نظام حقوقی شرط لازم برای ایجاد نظم،  خدمات عمومی شکل می
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تنهایی شرط کافی برای عملکرد عدالت و پاسخگویی اداری است، اما به

بود که  مطلوب سازمانی محسوب نمی اثرگذار خواهد  زمانی  قانون  شود. 

بینی و برخوردار از ضمانت اجرا باشد و  روشن، پایدار، منسجم، قابل پیش

به را  آن  نیز  انسانی  منابع  حرفه مدیریت  بر  صورت  مبتنی  و  شفاف  ای، 

 شایستگی اجرا کند.  

سازی قوانین  بر این اساس، بهبود حکمرانی منابع انسانی مستلزم هماهنگ

بخشنامه شایستهو  ارتقای  و  استخدام  تقویت  ارزیابی  ها،  تبدیل  محور، 

اختیار  افزایش  عملکرد،  اصلاح  و  آموزش  برای  واقعی  ابزاری  به  عملکرد 

و   اعتراض  روشن  سازوکارهای  ایجاد  مؤثر،  نظارت  با  همراه  مدیران 

داده از  استفاده  عدالت رسیدگی،  و  اعتماد  تقویت  و  انسانی  منابع  های 

مهمادراک  است.  کارکنان  عملکرد شده  که  است  آن  پژوهش  پیام  ترین 

های دولتی نه فقط محصول وجود قوانین، بلکه نتیجه هماهنگی  سازمان

است.  کارکنان  واقعی  تجربه  و  مدیریتی  اجرای  حقوقی،  طراحی  میان 

ارزیابی صوری،  هرگونه گسست می ان این سه سطح، مانند قانون مبهم، 

می ضعیف،  نظارت  یا  غیرشایسته  را انتصاب  اجزا  سایر  مثبت  اثر  تواند 

 کاهش دهد. 
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