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Abstract A R T I C L E I N F O 
In the current dynamic conditions, human resource productivity is recognized as 

the most important factor in improving organizational performance and 

improving the quality of services in public service institutions, including 

municipalities. Given the poor statistics of human resource productivity in 

Iranian organizations, and the lack of local models in municipalities, the present 

study has addressed the qualitative model of improving human resource 

productivity in Khorasan Razavi municipalities: Linking with CFA, IPA, OPA. 

This study is a mixed exploratory research that has been conducted in two 

qualitative and quantitative parts. Accordingly, based on interviews with 18 

academic and executive experts from Khorasan Razavi municipalities, a 

qualitative model for improving human resource productivity was designed in 

the form of Atride Stirling's (2001) thematic analysis, including 8 overarching 

themes (development of competence and empowerment of human capital, 

employee commitment and job attachment, strategic leadership and performance 

management, organizational social capital, organizational digital maturity, 

employee well-being and health in the workplace, healthy and ethically-oriented 

organizational governance, and dynamic capabilities of the organization), 24 

organizing themes, and 91 basic themes. In the quantitative section, the results 

of confirmatory factor analysis showed that all eight models have appropriate 

factor loadings, composite reliability, and convergent construct validity, and the 

model fit indices confirm the strong fit of the data with the theoretical 

framework. Also, the results of the importance-performance analysis of 

strategies showed that the overarching themes of "human capital competency 

development and empowerment, strategic leadership 

Article type : 

Research Paper 

 
 

 

Article history:  

Received: June 19, 2026 

Revised: September 29, 

2026 

Accepted: November 

12, 2026 

Published online: 

November 14, 2026 

 
 

Keywords:  

 Human resource 

productivity model 

municipality  

content analysis  

critical themes 

prioritization 

How to cite: Dehghan, M. R., Honari, M. T., Rabbani, M. & Eslami, S. (2026). Qualitative model for improving 

human resource productivity in Khorasan Razavi municipalities in line with regional planning: Link 

with CFA, IPA, OPA. Geography and Regional Planning, 16(4),112-139. 
https://doi.org/10.22034/jgeoq.2026.587607.4480 

         
 

 

© Author(s) retain the copyright and full publishing rights                       Publisher: Qeshm Institute of Higher Education            
DOI: https://doi.org/10.22034/jgeoq.2026.587607.4480 

mailto:mthonari@iau.ac.ir?subject=mthonari@iau.ac.ir
https://doi.org/10.22034/jgeoq.2025.415761.4064
mailto:https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/?subject=https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


 

113 6, 2024. Issue 16Geography and Regional Planning, Vol                               

 
Introduction 

In today’s dynamic environment, 

organizations face rapid technological 

change, environmental complexity, and 

resource constraints, making human resource 

productivity critical to organizational success. 

Human capital is an organization’s most 

valuable asset, and effective use of other 

resources depends on managing employees’ 

knowledge, skills, and capabilities. This issue 

is particularly important for municipalities, 

which deliver public services, develop urban 

infrastructure, and improve citizens’ quality 

of life. These responsibilities require an 

efficient and productive workforce. However, 

municipalities in Razavi Khorasan Province 

face human resource challenges, including 

weaknesses in performance evaluation, 

mismatches between expertise and job 

requirements, low motivation, unclear career 

paths, and ineffective training. Existing 

productivity frameworks often examine 

limited factors and insufficiently integrate 

individual, managerial, organizational, and 

workplace dimensions. Managers also need to 

distinguish critical priorities from supporting 

factors. Therefore, this study aims to develop 

a context-specific model for enhancing human 

resource productivity in Razavi Khorasan 

municipalities and to identify and prioritize its 

key dimensions through complementary 

analytical approaches for evidence-based 

decisions and improved municipal services. 

 

Methodology 

This exploratory mixed-methods study 

adopted a pragmatist approach and an 

inductive strategy. In the qualitative phase, 

data were collected through semi-structured 

interviews with 18 academic and municipal 

experts until theoretical saturation was 

achieved. The data were analyzed using 

Attride-Stirling’s thematic analysis 

framework. In the quantitative phase, 

questionnaires were administered to 

municipal employees, and CFA, IPA, and 

OPA techniques were applied to validate, 

assess, and prioritize the model’s dimensions. 

 

Results and Discussion  

The findings identified eight dimensions of 

human resource productivity in Razavi 

Khorasan municipalities: competency 

development and empowerment; employee 

commitment and job engagement; strategic 

leadership and performance management; 

organizational social capital; digital maturity; 

employee welfare and workplace health; 

healthy and ethical governance; and 

organizational dynamic capabilities. These 

dimensions emerged from 91 basic and 24 

organizing themes. Importance–Performance 

Analysis (IPA) showed that organizational 

social capital was the only dimension in the 

high-importance, high-performance quadrant, 

indicating a relative strength across the 

studied municipalities. Six dimensions—

competency development, employee 

commitment, strategic leadership, digital 

maturity, ethical governance, and dynamic 

capabilities—were classified as high-

importance but low-performance priorities, 

revealing gaps between strategic significance 

and implementation. Employee welfare and 

workplace health fell into the low-importance, 

high-performance quadrant, suggesting that it 

mainly supports productivity rather than 

drives it. No dimension appeared in the low-

importance, low-performance quadrant. 

Overall Performance Assessment (OPA) 

ranked strategic leadership and performance 

management first, competency development 

and empowerment second, and employee 

commitment and job engagement third. 

Overall, the results indicate that improving 

municipal productivity requires systemic 

reforms, especially stronger leadership, 

targeted competency development, fair 

performance management, transparent 

governance, and digital transformation. 

 

Conclusion 

This study developed an integrated model for 

enhancing human resource productivity in the 

municipalities of Razavi Khorasan Province 

by identifying and prioritizing its main 

organizational dimensions. The findings 

demonstrate that productivity is not 

determined solely by employees’ individual 

abilities; rather, it depends on the interaction 

of human, managerial, organizational, 

technological, and workplace factors. The 

proposed model comprises eight overarching 

dimensions: competency development and 

human capital empowerment, employee 

commitment and job engagement, strategic 

leadership and performance management, 

organizational social capital, organizational 
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digital maturity, employee welfare and 

workplace health, healthy and ethical 

governance, and organizational dynamic 

capabilities. The IPA results revealed that 

organizational social capital represents a 

relative strength, whereas competency 

development, employee commitment, 

strategic leadership, digital maturity, ethical 

governance, and dynamic capabilities require 

priority improvement. OPA further identified 

strategic leadership and performance 

management as the highest-ranked dimension, 

followed by competency development and 

employee commitment. Accordingly, 

municipal managers should strengthen 

participatory and transformational leadership, 

establish transparent performance evaluation 

and reward systems, and provide continuous, 

job-related training and clear career-

development opportunities. Improving digital 

infrastructure, integrating administrative 

systems, promoting data-based decision-

making, and reinforcing organizational 

transparency and accountability are also 

essential. Although employee welfare and 

workplace health remain necessary, the 

findings suggest that these factors primarily 

play a supportive role compared with the more 

strategic drivers of productivity. The study is 

limited by its geographical focus on Razavi 

Khorasan and its reliance on expert judgments 

in the qualitative phase; therefore, applying 

the model to other regions requires contextual 

assessment. Future research may examine 

human resource productivity through meta-

analysis, meta-synthesis, or grounded theory 

and develop optimization strategies using the 

House of Quality matrix, the Analytic 

Hierarchy Process, and multi-objective 

programming. Overall, the proposed 

framework provides an evidence-based 

foundation for prioritizing human resource 

policies, directing organizational reforms, and 

improving the efficiency and quality of 

municipal services. Its implementation can 

support more coherent regional planning by 

aligning workforce capabilities and 

organizational resources with local 

development priorities.
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 کلیدواژه ها: 
 یرو ین یور بهره یالگو
   یشهردار یانسان
 مضمون   لیتحل

   یبحران نیمضام
 ی بند تیاولو

و بهبود   یعملکرد سازمان  یعامل ارتقا  نیتربه عنوان مهم  یمنابع انسان  یوربهره  ، یکنون  یایپو  ط یدر شرا
  ف ی. با توجه به آمار ضعشودیشناخته م  هایاز جمله شهردار  یخدمات عموم  یخدمات در نهادها  تیفیک

  ی مطالعه حاضر به الگو  ها،یرداردر شه   یبوم  یهاو کمبود الگو   ران، یا  یدر سازمانها  یانسان  یروین  یوربهره
پرداخته  CFA,IPA,OPAبا  وندی: پیخراسان رضو یهایشهردار  یانسان یروین یوربهره یارتقا یفیک

است.   رفتهیصورت پذ  یو کم  یفیاست که در دو بخش ک  یاکتشاف  ختهیپژوهش آم  کیمطالعه    نیاست. ا
 ،یخراسان رضو  یهایشهردار  ییو اجرا  یگاهنفر از خبرگان دانش  18مصاحبه با    یاساس برمبنا  نیبر ا
آترا   لیدر قالب تحل  یانسان  ی روین  یوربهره  یارتقا  یفیک  یالگو   8( شامل  2001)  نگیاسترل  دیمضمون 

 ی کارکنان، رهبر  یشغل  یتعهد و دلبستگ  ،یانسان  هیسرما  یو توانمندساز  یستگی)توسعه شاریمضمون فراگ
رفاه و سلامت کارکنان در  ،یسازمان تالیجیبلوغ د ،یسازمان یاعاجتم هیعملکرد، سرما تیریو مد یراهبرد

دهنده و  مضمون سازمان   24سازمان(،    یای پو  یهاتیمحور، قابلسالم و اخلاق   یسازمان  تیکار، حاکم  طیمح
 ینشان داد هر هشت مدل دارا  یدییتأ  یعامل  لیتحل  جینتا  یشد. در بخش کم  یطراح  هیپا  هیمضمون پا  91

  ی برازش مدل انطباق قو  یهامناسب هستند و شاخص  یسازه همگرا  ییمرکب و روا  ییای ، پایعامل  یبارها
  نشان   راهبردها  عملکرد  –  تیاهم  لیو تحل  هیتجز  جینتا  نیچنهم.  کنندی م  دییرا تأ  یها با چارچوب نظرداده

شا  "ریفراگ  نمضامی  که  داد توانمندساز  یستگیتوسعه    تیریمد  و  یراهبرد  یرهبر  ،یانسان   هیسرما  یو 
سازمان،   یایپو  یهات یمحور، قابلسالم و اخلاق   یسازمان  تیکارکنان، حاکم  یشغل  یعملکرد، تعهد و دلبستگ

 .هستند یبحران نی مضام "یسازمان تالیجیبلوغ د

 یانسان   یرو ین یور بهره یارتقا یفیک  ی(. الگو1405. )دیسع    ،یمژده و اسلام    ،یربان ،یمحمدتق ،یمحمدرضا، هنر   ،یدهقان طزرجان  استناد:  

- 112(،4)16  ،یامنطقه  یزیو برنامه ر  ایجغراف.  CFA,IPA,OPAبا   وندی: پیمنطقه ا یزیبرنامه ر  یدر راستا   یخراسان رضو    یها یشهردار 
39110.22034/jgeoq.2026.587607.4480 DOI: 
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 مقدمه
وری  های محیطی و محدودیت منابع مواجه هستند، بهرهها با تغییرات سریع فناوری، پیچیدگیدر محیط پویای کنونی که سازمان

ها ترین دارایی سازمانترین عوامل بقا و موفقیت سازمانی مطرح شده است. سرمایه انسانی مهمبه عنوان یکی از مهم   1منابع انسانی
، 2برداری از این سرمایه وابسته است )دراکرشود و کارایی سایر منابع سازمانی تا حد زیادی به نحوه مدیریت و بهرهمحسوب می

ها،  های اساسی سازمانوری کارکنان به یکی از اولویت(. از این رو، مدیریت اثربخش منابع انسانی و توجه به ارتقای بهره 2025
ها در دستیابی به اهداف سازمانی دهد که بسیاری از ناکامیها نشان میویژه در بخش عمومی، تبدیل شده است. تجربه سازمانبه

   .(1400وری نیروی انسانی است )میرسعیدی و همکاران،  نه ناشی از کمبود منابع، بلکه ناشی از پایین بودن بهره 
ها و  ها به عنوان نهادهای کلیدی مدیریت شهری، نقش مهمی در ارائه خدمات عمومی، توسعه زیرساختدر این میان، شهرداری

ور است  گیری مؤثر از منابع انسانی کارآمد و بهرهها مستلزم بهره کنند. تحقق این مأموریتارتقای کیفیت زندگی شهروندان ایفا می
تواند هایی در حوزه مدیریت منابع انسانی مواجه هستند که میها با چالش(. با این حال، بسیاری از شهرداری2024،  3)رابینز و جادج 

شهر مشهد  استان خراسان رضوی به دلیل برخورداری از کلان  .بر کیفیت خدمات شهری و میزان رضایت شهروندان تأثیر بگذارد
ها و انتظارات  های آن با مسئولیتهایی است که شهرداریو تعداد قابل توجهی از شهرهای متوسط و پرجمعیت، از جمله استان

های این استان با مشکلاتی دهد که بسیاری از شهرداریرو هستند. با وجود این، شواهد و مطالعات موجود نشان می ای روبهگسترده 
نظام و  نظیر ضعف  مسیرهای شغلی مشخص  نبود  کارکنان،  پایین  انگیزه  و شغل،  تناسب تخصص  ارزیابی عملکرد، عدم  های 
نظام مواجهناکارآمدی  آموزشی  دارافشانی،  های  )شفیعی  می(. چنین چالش1401اند  بهره هایی  به کاهش  منجر  منابع  تواند  وری 

(. افزون بر این، در برخی موارد مدیریت منابع 1390کیا و همکاران،  تیجه کاهش کیفیت خدمات شهری شود )رحیمیانسانی و در ن
ریزی برای جذب، نگهداشت و توسعه  شود و برنامه ها همچنان با رویکردی سنتی و غیرسیستماتیک انجام میانسانی در شهرداری

های انگیزشی و (. همچنین نظام1400نژاد و همکاران،  نیروی انسانی از پشتوانه علمی و تحلیلی کافی برخوردار نیست )ارجمندی
تواند به کاهش رضایت  اند که این امر میها کمتر بر مبنای عملکرد واقعی کارکنان طراحی شدهتشویقی در بسیاری از این سازمان

 .وری منجر شودشغلی و افت بهره

ای کشور مورد توجه قرار گرفته است. های توسعهوری به عنوان یکی از محورهای اصلی سیاستدر سطح کلان نیز موضوع بهره 
برنامه  بهره در  افزایش  فرهنگی کشور،  و  اجتماعی  اقتصادی،  توسعه  رشد  های  تحقق  اصلی  راهبردهای  از  یکی  عنوان  به  وری 

وری کل عوامل  درصدی بهره  35های کلی برنامه هفتم توسعه، سهم  اقتصادی پایدار مطرح شده است. به طور مشخص، در سیاست
وری نیروی انسانی، مدیریت، سرمایه و فناوری تولید در تحقق رشد اقتصادی هشت درصدی مورد تأکید قرار گرفته و ارتقای بهره

 (. 1402شورای اسلامی،  های مجلسبه عنوان یکی از الزامات اصلی این هدف معرفی شده است )مرکز پژوهش
وری در اقتصاد ایران روندی کند و ناپایدار داشته است و سهم آن از اند که رشد بهرههای اخیر، مطالعات مختلف نشان داده در دهه

کند که های مبتنی بر حسابرسی رشد نیز تأیید میهای توسعه بوده است. نتایج پژوهشرشد اقتصادی بسیار کمتر از اهداف برنامه 
وری کل عوامل در  هایی مانند نیروی کار و سرمایه ناشی شده و سهم بهره بخش عمده رشد اقتصادی ایران عمدتاً از افزایش نهاده 

دهد که  ها نزدیک به صفر یا حتی منفی بوده است. همچنین مقایسه ایران با کشورهای در حال توسعه نشان میبسیاری از سال
تر وری عملکردی پایینود دارد و ایران در دستیابی به رشد مبتنی بر بهرهوری نیروی کار وجتوجهی در نرخ رشد بهرهفاصله قابل 

 (.  2021؛ امیری و توانا، 2022از متوسط منطقه داشته است )فرزانگان و علاء الدینی، 
های متعدد در این حوزه، مطالعات پیشین  وری منابع انسانی در ادبیات مدیریت و انجام پژوهشبا وجود توجه گسترده به مفهوم بهره

وری کارکنان ارائه شده است. با این حال، بخش  های گوناگونی برای تبیین عوامل مؤثر بر بهره دهد که الگوها و چارچوبنشان می
ای محدود از عوامل متمرکز بوده و اغلب در بسترهای سازمانی خاص توسعه  ها هر یک بر مجموعه قابل توجهی از این پژوهش

وری منابع انسانی شکل گرفته است، اما این دانش غالباً های مؤثر بر بهره اند. در نتیجه، اگرچه دانش قابل توجهی درباره مؤلفهیافته
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هایی یکپارچه که بتواند تعامل میان ابعاد مختلف فردی، مدیریتی،  به صورت پراکنده و بخشی ارائه شده و کمتر در قالب چارچوب
به صورت هم را  این مسئله در سازمانسازمانی و محیط کار  یافته است.  تبیین کند، سامان  بهزمان  ویژه  های خدمات عمومی، 

ها به دلیل ماهیت خدماتی، تنوع وظایف، الزامات قانونی و ارتباط مستقیم با  کند. شهرداریها، اهمیت بیشتری پیدا میشهرداری
ها با بسیاری از  وری منابع انسانی در آنهای سازمانی خاصی هستند که ممکن است عوامل مؤثر بر بهره شهروندان، دارای ویژگی

های در ادبیات پژوهشی موجود، مطالعات محدودی به طراحی چارچوب  های اقتصادی یا صنعتی متفاوت باشد. با وجود این،سازمان
ها و عوامل مؤثر  ای از شاخصاند و در بسیاری از موارد نیز مجموعههای مدیریت شهری پرداختهبومی و متناسب با شرایط سازمان

ها در قالب یک ساختار منسجم مشخص شود. افزون بر این، در  وری ارائه شده است بدون آنکه نقش و اهمیت نسبی آنبر بهره 
ها محدود شده و کمتر به تمایز میان  وری به ارائه فهرستی از مؤلفهشده، شناسایی عوامل مؤثر بر بهره های ارائهبسیاری از مدل

ران وری پرداخته شده است. در حالی که در عمل، مدیها در هدایت بهبود بهره های کلیدی و عوامل پشتیبان و نقش آنشاخص
کنند. از  وری ایفا میتری در ارتقای بهره ها نقش محوریگیری مؤثر نیازمند آن هستند که بدانند کدام مؤلفهسازمانی برای تصمیم

ابعاد مختلف بهره  انسانی در شهرداریاین رو، توسعه یک چارچوب بومی که ضمن شناسایی  بتواند شاخصوری منابع  های ها، 
وری در مدیریت شهری محسوب تواند گامی در جهت تقویت کاربردپذیری الگوهای بهرهمحوری و اثرگذار را نیز مشخص کند، می

انسانی، تلاش شده است شاخصشود. در همین راستا، در کنار طراحی الگوی کیفی بهره الگو نیز وری منابع  های کلیدی این 
وری دارند مشخص گردد. این اقدام،  تری در ارتقای بهرهیهای متعدد مدل، عواملی که نقش محورشناسایی شوند تا میان مؤلفه

شده از سطح یک چارچوب مفهومی صرف فراتر رفته و به شود الگوی ارائهافزون بر افزایش غنای تحلیلی پژوهش، موجب می
انسانی در شهرداریبندی اقدامات مدیریتی و تمرکز بر مؤثرترین عوامل بهبود بهره ابزاری کاربردی برای اولویت ها وری منابع 

های موجود در حوزه مدیریت منابع  ها در مدیریت شهری، چالشبر این اساس، با توجه به اهمیت نقش شهرداری  .تبدیل شود
های استان خراسان رضوی،  وری کارکنان در شهرداریها و نیاز به چارچوبی بومی و کاربردی برای ارتقای بهرهانسانی این سازمان

وری منابع  رسد. طراحی یک مدل علمی و کاربردی برای ارتقای بهرهمند در این حوزه ضروری به نظر میهای نظامانجام پژوهش
در   .گیری مدیریتی، ارتقای عملکرد سازمانی و افزایش کیفیت خدمات شهری را فراهم کندتواند زمینه بهبود تصمیمانسانی می

های استان خراسان  وری منابع انسانی در شهرداریهمین راستا، هدف اصلی پژوهش حاضر طراحی یک مدل بومی برای بهبود بهره 
وری و ارائه راهکارهای عملی جهت ارتقای  چارچوبی کاربردی برای شناسایی عوامل مؤثر بر بهره الگوی ارائه شده  رضوی است.  

رود نتایج این پژوهش علاوه بر کمک به مدیران شهری در بهبود مدیریت منابع انسانی،  کند. انتظار میعملکرد کارکنان فراهم می
های در این راستا سوال   .ساز ارتقای کیفیت خدمات شهری، افزایش رضایت شهروندان و تحقق اهداف توسعه شهری نیز باشدزمینه

 پژوهش عبارتند از: 
 ی چگونه است؟های خراسان رضویشهردار یانسان یرویوری نبهره یارتقاالگوی کیفی 

 آیا الگوی پیشنهادی از اعتبار لازم برخوردار است؟

 ی چگونه است؟های خراسان رضویشهردار یانسان یرو یوری نبهره یارتقاماتریس ربعی مضامین فراگیر الگوی کیفی 

 ی چگونه است؟ های خراسان رضویشهردار یانسان یرویوری نبهره  یارتقا اولویت مضامین فراگیر الگوی کیفی 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش
ها و توسعه اقتصادی وری یکی از مفاهیم بنیادی در حوزه مدیریت و اقتصاد است که نقش مهمی در ارتقای عملکرد سازمانبهره 

دهد منابع موجود تا چه اندازه به صورت  ها اشاره دارد و نشان میها به نهادهکند. این مفهوم به طور کلی به نسبت ستاندهایفا می
وری معیاری برای سنجش کارایی و اثربخشی در گیرند. در واقع، بهرهکارآمد برای تولید کالا یا ارائه خدمات مورد استفاده قرار می

می محسوب  سازمانی  منابع  از  مهم استفاده  از  یکی  رو  این  از  و  شاخصشود  سازمانترین  عملکرد  ارزیابی  شمار های  به  ها 
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شود. وری فراتر از یک نسبت ساده میان ورودی و خروجی در نظر گرفته می (. در ادبیات مدیریت، بهره 2011،  1رود)سیورسون می
هایی مانند کیفیت خدمات، وری مفهومی چندبعدی است که علاوه بر کارایی اقتصادی، جنبهبسیاری از پژوهشگران معتقدند که بهره 

می بر  در  نیز  را  سازمانی  فرایندهای  بهبود  و  کارکنان  رضایت  سازماننوآوری،  در  دلیل،  همین  به  ویژه گیرد.  به  امروزی  های 
بهرهسازمان به  به عنوان مهم های خدماتی، توجه  انسانی  منابع  اهمیت ویژهوری  )تانگنترین سرمایه سازمان  یافته است  ، 2ای 
بهره 2005 واقع،  (.  در  دارد.  اشاره  انجام وظایف سازمانی  در  اثربخشی عملکرد کارکنان  و  کارایی  میزان  به  انسانی  نیروی  وری 

های خود ارزش افزوده بیشتری برای  ها، دانش و تواناییشوند که بتوانند با استفاده بهینه از مهارتور تلقی میکارکنان زمانی بهره 
ای از عوامل فردی، سازمانی و محیطی قرار وری کارکنان تحت تأثیر مجموعه دهد که بهره سازمان ایجاد کنند. تحقیقات نشان می 
، 3سازمان همکاری و توسعه اقتصادی تواند نقش مهمی در بهبود عملکرد سازمانی ایفا کند )دارد و مدیریت صحیح این عوامل می

دیدگاه2019 از  یکی  بهره(.  تبیین  در  مهم  مهارتهای  دانش،  نظریه،  این  اساس  بر  است.  انسانی  سرمایه  نظریه  و وری،  ها 
گذاری  وری سازمان شوند. سرمایه توانند موجب افزایش کارایی و بهره شوند که می های کارکنان نوعی سرمایه محسوب می توانمندی

شود. این های کارکنان باعث افزایش توان تولیدی سازمان و بهبود عملکرد آن می ها و ارتقای قابلیتدر آموزش، توسعه مهارت
ها به میزان قابل توجهی به  محور و خدماتی اهمیت زیادی دارد، زیرا عملکرد این سازمان های دانشدیدگاه به ویژه در سازمان
های  ها و چارچوبعلاوه بر رویکرد سرمایه انسانی، پژوهشگران مدل  (.  1993،  4ها وابسته است )بیکر کیفیت سرمایه انسانی آن 
وری سینک و تاتل  ها در این زمینه مدل چندبعدی بهرهترین مدل شدهاند. یکی از شناختهوری ارائه کرده مختلفی برای تحلیل بهره
وری به عنوان یک مفهوم چندبعدی در نظر گرفته شده و در قالب ابعادی مانند کارایی، اثربخشی، کیفیت،  است. در این مدل، بهره

بهره  و  کاری  زندگی  کیفیت  سودآوری،  می نوآوری،  تحلیل  منابع  از  بهره برداری  مدل،  این  اساس  بر  تعامل شود.  نتیجه  وری 
ای از عوامل انسانی، مدیریتی و فنی در سازمان است و برای بهبود آن باید به تمامی این ابعاد توجه شود.یکی دیگر از  مجموعه
است. این مدل در اقتصاد و مدیریت به طور گسترده برای   5وری کل عوامل تولیدوری، مدل بهره های مهم در تحلیل بهرهچارچوب

وری به عنوان بخشی از رشد اقتصادی گیرد. در این رویکرد، بهرهها مورد استفاده قرار میتحلیل رشد اقتصادی و عملکرد سازمان
دهد که  شود که ناشی از بهبود فناوری، مهارت نیروی کار، نوآوری و کارایی مدیریتی است. مطالعات نشان میدر نظر گرفته می

وری کل عوامل است، نه صرفاً افزایش سرمایه یا نیروی  در بسیاری از کشورها بخش مهمی از رشد اقتصادی ناشی از افزایش بهره 
وری افزایش یافته است. عواملی مانند  های اخیر، توجه به نقش عوامل سازمانی در ارتقای بهره (. در سال2011کار )سیورسون،  

ترین کار از جمله مهمگیری و کیفیت محیط  های انگیزشی، مشارکت کارکنان در تصمیمفرهنگ سازمانی، سبک رهبری، نظام
هایی که از فرهنگ سازمانی دهد که سازمانها نشان میوری کارکنان تأثیر بگذارند. پژوهشتوانند بر بهرهعواملی هستند که می 

، 6کنند )بلوم و همکاران وری نیروی انسانی را تجربه میحمایتی و سبک رهبری مشارکتی برخوردارند، معمولًا سطح بالاتری از بهره 
پیشرفت (.2017 بهره از سوی دیگر،  بر  قابل توجهی  تأثیر  نیز  فناوری  فناوریوری سازمانهای  از  استفاده  های  ها داشته است. 

های عملیاتی شود. با  ها و کاهش هزینهتواند موجب بهبود فرایندهای کاری، افزایش سرعت انجام فعالیتاطلاعاتی و دیجیتال می
های شود که با تغییرات مدیریتی و توسعه مهارتوری زمانی بیشینه می دهد که تأثیر فناوری بر بهره این حال، مطالعات نشان می

وری منابع انسانی  ها، بهره های خدمات عمومی مانند شهرداریسازمان در    (.  2014،  7)برینجلفسن و مکافی کارکنان همراه باشد
ها نقش مهمی در ارائه خدمات عمومی، مدیریت شهری و ارتقای کیفیت زندگی شهروندان ایفا  ای دارد. این سازماناهمیت ویژه

وری تنها به معنای افزایش کارایی اقتصادی نیست، بلکه به کیفیت خدمات، رضایت شهروندان، هایی، بهرهکنند. در چنین سازمانمی
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ها نیازمند توجه وری در این سازمانپاسخگویی سازمانی و استفاده بهینه از منابع عمومی نیز مرتبط است. از این رو، بهبود بهره 
در مجموع، بررسی مبانی   های فناوری است.همزمان به عوامل فردی کارکنان، ساختارهای مدیریتی، فرهنگ سازمانی و زیرساخت

وری مفهومی چندبعدی و پیچیده است که تحت تأثیر عوامل مختلف انسانی، مدیریتی و فناوری قرار دهد که بهره نظری نشان می
های تحلیلی مختلف، ابعاد گوناگون این مفهوم را تبیین ها و چارچوباند با ارائه مدلدارد. به همین دلیل، پژوهشگران تلاش کرده

وری، راهکارهای مناسبی برای  تواند به مدیران کمک کند تا با شناسایی عوامل مؤثر بر بهره ها میکنند. استفاده از این چارچوب
 ارتقای عملکرد سازمانی و بهبود استفاده از منابع انسانی ارائه دهند.

وری نیروی انسانی با استفاده از روش بندی عوامل مؤثر بر بهبود بهره ( در پژوهشی به شناسایی و رتبه1403طیبی و همکاران )
  در  و  دارد  سازمانی  و  شغلی  فردی،  ابعاد   میان   در   را  اهمیت  بیشترین   شغلی  بعد  داد   نشان   نتایج.  پرداختند  گروهی  بدترین–بهترین
وری  ترین عوامل مؤثر بر ارتقای بهرهلی، وجود پاداش و ابزارهای تشویقی و امنیت شغلی از مهمشغ  رضایت  نیز  هاشاخص  میان

وری کارکنان بر اساس رفتار شهروندی  ای به طراحی الگوی بهره( در مطالعه1402آزاد و همکاران )عاقل .شوندکارکنان محسوب می
یابی معادلات ساختاری نشان داد رفتار شهروندی سازمانی در ادارات ورزش و جوانان استان آذربایجان شرقی پرداختند. نتایج مدل

( با استفاده از روش  1401چی )وکیلی و خامه  .وری کارکنان دارندوری سازمانی تأثیر مثبت و معناداری بر بهره سازمانی و بهره
ها نشان داد متغیرهایی مانند هوش عاطفی، کارآفرینی وری منابع انسانی پرداختند. یافتهفراتحلیل به شناسایی پیشایندهای بهره 

سازمانی، مدیریت استعداد، انگیزش شغلی، سلامت سازمانی، رهبری اثربخش و کیفیت زندگی کاری دارای بیشترین اندازه اثر بر  
وری نیروی انسانی در بخش صنعت با ای به تحلیل بهره ( در مطالعه1400رستگار و همکاران )   .وری منابع انسانی هستندبهره 

وری منابع انسانی دارند، هرچند  رویکرد اقتصاد مقاومتی پرداختند. نتایج نشان داد عوامل مدیریتی و فردی بیشترین ارتباط را با بهره 
( با رویکرد ترکیبی به 1399چنگیزی و همکاران )  .های مدیریتی و ساختاری هنوز با وضعیت مطلوب فاصله دارندبرخی شاخص

وری در شرکت ملی گاز ایران پرداختند. نتایج نشان داد عوامل  طراحی و ارزیابی مدل توانمندسازی نیروی انسانی در راستای بهره 
وری نیروی  های مؤثر بر توانمندسازی و بهرهترین مؤلفه مدیریتی، گروهی، سازمانی، محیطی، اخلاقی، فردی و ساختاری از مهم

وری  ( در پژوهشی با استفاده از مدل معادلات ساختاری به شناسایی عوامل مؤثر بر بهره 1399صادق و همکاران )   .انسانی هستند
ریزی و جذب نیروی ها نشان داد عواملی مانند محیط سازمانی مناسب، برنامه سرمایه انسانی در نیروی دریایی ارتش پرداختند. یافته

فرهادی و   .وری نیروی انسانی دارندانسانی، سازوکارهای مدیریتی و آموزشی و حمایت مدیران تأثیر مثبت و معناداری بر بهره 
وری نیروی انسانی پرداختند. نتایج نشان داد عوامل مدیریتی،  ( در پژوهشی پیمایشی به بررسی عوامل مؤثر بر بهره 1398همکاران )

( در پژوهشی به بررسی تأثیر 2025)  1نورحسن و سینامبلا  .وری کارکنان دارندسازمانی و فردی به ترتیب بیشترین تأثیر را بر بهره 
وری کارکنان در آژانس قرنطینه کشاورزی اندونزی پرداختند. نتایج نشان داد تعادل کار تعادل کار و زندگی بر رضایت شغلی و بهره

ای نشان دادند ( در مطالعه2025)  2و همکاران   یامانگ  .وری کارکنان داردو زندگی تأثیر مثبت و معناداری بر رضایت شغلی و بهره
وری تنهایی اثر معناداری بر بهره وری کارکنان دارد، در حالی که افزایش بار کاری بهانگیزش شغلی تأثیر مثبت و معناداری بر بهره 

( در پژوهشی درباره نقش ایمنی و سلامت شغلی نشان دادند عوامل مرتبط با سلامت 2025چیرونیسا و چائرودین )  .دهدنشان نمی
های وری در سازمان( در پژوهشی مفهومی بیان کرد که بهره 2025)  3ملتئو  .وری دارندکارکنان تأثیر مثبت و معناداری بر بهره 

( با بررسی  2024)  4بیجلاوان و همکاران   .یابد که تعامل مؤثر میان نیروی انسانی و فناوری برقرار شودپیچیده زمانی افزایش می
شهرداری در  دنيسون  سازمانی  فرهنگ  بینقش  کاهش  طریق  از  سازمانی  فرهنگ  ابعاد  دادند  نشان  کار ها  محیط  در  احترامی 

 
1 Nurhasan & Sinambela 

2 Yamang et al. 

3 Meletiou 
4 Bijalwan et al. 
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ای درباره کارکنان بانکی نشان دادند  ( در مطالعه2024)  1روخویانتی نورگاها و    .وری کارکنان منجر شوندتوانند به بهبود بهره می
وری کارکنان دارند و رضایت شغلی نقش میانجی مهمی در این رابطه ایفا تعهد کاری و تعادل کار و زندگی تأثیر معناداری بر بهره

( نشان دادند رفتار شهروندی سازمانی و رفتار کاری نوآورانه نقش میانجی مهمی در رابطه 2024)  2صلاحات و همکاران   .کندمی
   .کنندوری ایفا میبین یادگیری سازمانی، تعهد کارکنان و بهره 

 شناسی پژوهش روش
این مطالعه یک پژوهش پراگماتیستی است که با استفاده از رویکرد استقرایی و استراتژی تحلیل مضمون به ارائه الگوی ارتقای 

کمی( است که از نظر افق زمانی -چنین مطالعه حاضر یک پژوهش آمیخته اکتشافی )کیفیپردازد. هموری نیروی انسانی میبهره 
صورت پذیرفته است. سرانجام مطالعه حاضر از بعد گردآوری اطلاعات، میدانی است.    1404-1405به صورت مقطعی در سال  

های مدیریت در خراسان  های خراسان رضوی و اعضای هیئت علمی رشتهکنندگان این مطالعه را مدیران ارشد شهرداریمشارکت
نفر از خبرگان دارای مدرک دکترا و    13ید.  مصاحبه داده ها به اشباع نظری رس  18دهند. بر این اساس پس از  رضوی تشکیل می

-20نفر دارای سابقه کار بین    10سال،    10-15نفر دارای مدرک کارشناسی ارشد بودند؛ سه نفر خبرگان دارای سابقه کار بین    5
سال    55سال و بالای    45-55سال،    45سال بودند؛ تعداد خبرگان در بازه سنی زیر    20نفر دارای سابقه کار بیش از   5سال و    16

ریزی استان، جامعه در بخش کمی پژوهش، بر اساس اطلاعات مستند سازمان مدیریت و برنامه باشد.  نفر می  4و    9،   5به ترتیب  
 1200به تعداد    های خراسان با تحصیلات کارشناسی به بالا و سابقه کار ده سال به بالاشهرداری  کارکنان اداریآماری شامل کلیه  

نفر تعیین شد. با این حال، به منظور جبران احتمال عدم بازگشت یا غیرقابل    291نفر بود. با توجه به جدول مورگان، حجم نمونه  
پرسشنامه قابل    304که    درصد بیش از حجم نمونه( توزیع شد  ۱۰پرسشنامه )حدود    320ها، تعداد  استفاده بودن برخی پرسشنامه 

ابزار گردآوری اطلاعات به شرح جدول  باشد.  ای میگیری نیز به صورت تصادفی خوشه ای چند مرحلهاستفاده بود. شیوه نمونه 
 باشد: ( می1)

 ها (. مشخصات ابزار گردآوری داده1جدول )

 
از   استفاده  با  کیفی  الگوی  اعتبارپذیری شاخصاعتبار  اطمینان،  پذیریانتقال  ،های  و  کیفی پذیری  تأییدپذیری  الگوی  پایایی  و 

 باشد:بازآزمون مورد بررسی قرار گرفت.  روش و ابزار تجزیه و تحلیل داده ها به شرح زیر می پایایی ی روش وسیلهبه
 افزار مکس کیودا( ی با رویکرد تحلیل مضمون )نرمانسان یروین یور بهره یارتقا یالگوارائه 

 افزار لیزرل( اعتبار سنجی الگوی پیشنهادی با استفاده از تکنیک تحلیل عاملی تأییدی )نرم
 افزار اکسل( عملکرد  ))نرم -تشکیل ماتریس ربعی مضامین فراگیر الگوی پیشنهادی با استفادهاز تکنیک تجزیه و تحلیل اهمیت 

 افزار لیزرل()نرم OPAبندی مضامین فراگیر الگوی پیشنهادی با استفاده از تکنیک اولویت
 

 های پژوهشیافته

 وری نیروی انسانی  بخش کیفی: ارائه الگوی بهره

 
1 Nugraha & Rukhviyanti 

2 Salahat   et al. 
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 1وری نیروی انسانی کارکنان، از تکنیک تحلیل مضمون بر اساس مدل آتراید استرلینگ در این پژوهش به منظور ارائه الگوی بهره 

مرحله  2001) پنج  داده "( شامل  با  تعریفآشنایی  و  بازیابی مضامین  اولیه، جستجوی مضامین،  ایجاد کدهای   گذاری نام و ها، 

منظور  "مضامین بدین  داده استفاده شده است.  از طریق مصاحبه،  نیمهها  با خبرگان جمعهای  با ساختاریافته  آوری شد و سپس 
از  های پایه( تحلیل گردید. ابتدا، مضمون2001)  آتراید استرلینگگیری از روش تحلیل مضمون بر اساس مراحل پیشنهادی  بهره 

گرفتند، تر را در بر می های پایه که مفاهیم اولیه و جزئیها استخراج شدند. این مضمونطریق کدگذاری باز و دقیق متن مصاحبه
بدین منظور از مصاحبه با خبرگان استفاده   بندی شدنددسته  دهندههای سازمانها و ارتباط معنایی در قالب مضمونبر اساس شباهت

  کنندگان های مشارکتمصاحبه  متن  از  گام  ها به اشباع نظری رسید. در ایننفر از خبرگان، داده  18شد. در این راستا پس از مصاحبه با  

شد.  91  تعداد  باز،  مصاحبه  در استخراج  مشابهت شاخص  اساس  بر  ادامه،  در  در  پایه،  مضامین  کاربردی  مضمون "  24های 

  نهایت   مضمون فراگیر قرار گرفتند.  در  8دهنده نیز بر اساس وجه اشتراک خود در  قرار گرفتند. مضامین سازمان   "دهندهسازمان
  ی رو ین  یوربهره  یارتقا  یالگو  که  است  آندهنده  نشان   مضامین  شبکهگیری  شکل  و  مضمون  تحلیل  روش   از  برآمدههای  داده 
دهنده و ( مضامین پایه، سازمان 2باشد. جدول )می   پایه   مضمون  91و    دهندهسازمان   مضمون  24فراگیر،    مضمون  8دارای    یانسان

 دهد:فراگیر را نشان می

 یانسان یرو ین یوربهره یارتقا یالگو دهنده و فراگیر(. مضامین پایه، سازمان2)جدول 

 
 ( تشکیل شده است: 1به شرح نمودار ) یانسان یرو ین یوربهره  ی ارتقا  یالگو(، 2بر اساس جدول )

 
1 Brown & Clarke 
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 وری نیروی انسانی )مضامین سازمان دهنده و فراگیر( الگوی کیفی بهره(. شبکه مضامین 1نمودار )

در   (،1،2008)جانسون و کریستنسندانند  های کمی میبرخلاف دیدگاه برخی پژوهشگران که اعتبار و روایی را مختص پژوهش
های  برای ارزیابی اعتبار در پژوهش(.  2،2012)کرسولها اهمیت بسزایی داردها و یافته های کیفی نیز صحت و اعتبار داده پژوهش

اعتبارپذیری  کیفی، شاخص با چالش)پذیری  انتقال  (،ها واقعی بودن یافته)های جدیدی شامل  نتایج  هایی به دلیل قابلیت تعمیم 
کوچکنمونه داده  (،های  تحلیل  در  عینیت  و  )دقت  اطمینانتأییدپذیری  و  دادهها(  )تکرارپذیری  است پذیری  شده  پیشنهاد  ها( 

های اعتبارسنجی کمی شده و کیفیت پژوهش کیفی را تضمین ها جایگزین روش (. این شاخص1395؛ حریری،  1391زاده،  )عباس 
از آنجا  همچنین  در دستور کار محقق قرار گرفت    و مستمر  ی مشاهده طولان  ،پژوهش  نیا  یری از اعتبارپذ  نانیاطم  یبرا  .کنندمی

به    یمند و علاقه  یدانش تخصص  لیکنندگان به دلشرکت  ی صورت گرفت و برخ  مختلفی  ها در فازهاداده  یگردآور  ندیکه فرآ
تا با ارائه    داشت  اریها در اختبا آن  یسازرابطه  یرا برا  یشتری حضور داشتند، پژوهشگر زمان ب  مرحله  کم در دودست  قیموضوع تحق

  ن یها، در اداده  تیاز غنا و جامع  نانیاطم  یبراکنندگان، بازخوردهای اصلاحی از آنان دریافت نماید.  ای به مشارکتهای دادهتحلیل
ادامه   یبرا  یهر مصاحبه، نفرات مناسب بعد  انیدر پا  بیترت نیبد  .استفاده شد  یگلوله برف  و  هدفمند  یریگاز روش نمونه  پژوهش

  ی ریپذتأییداز    نانیاطم  یبرا.  خصوص موضوعات مورد بحث داشتند  دری  قیکه دانش عم  شدندیم   ییها شناساداده  یگردآور  انیجر
منظور،   نیمستمر( استفاده شد. بد یاسهیمقا یکدگذار ندی)فرآ قیدر طول تحق هاهمزمان داده لیو تحل یاز گردآور ،این پژوهش

خود را به صورت منظم ثبت و   یهالیضبط شده و تفکرات و تحل یهااسناد، مصاحبه مهم خام شامل نکات یهاداده هیمحقق کل
  یافته   ساخت  فرآیندهای  اینکه  بر  علاوهدر پژوهش حاضر  .  بازگشت و مرور آنها موجود باشد  امکان  نمود تا در هر لحظه  ینگهدار
براي ارزيـابي و اجـراي برنامـه مصـاحبه استفاده  نیز  از كميته راهنما    ،است دهی شده  سازمان  هاداده  تفسیر  و  نوشتن  ثبت،  برای

 کرد زمانی محاسبه توانمی را شاخص این شد؛ بازآزمون استفاده  پایایی روش  از پژوهش، این در پایایی برای سنجش  .شده است

 انجامهای  مصاحبه از میان بازآزمون، پایایی یمحاسبه برای باشد. کرده متفاوت کدگذاری زمان دو در را متن یک کدگذار که

 مقایسه از پس شدند. کدگذاری روزه دوباره چهارده زمانی فاصله درها  آن   از هریک و شد نمونه انتخاب برای مصاحبه چند گرفته،

کدگذاری،   مرحله دو در موجود توافقات بالای میزان از طریق ها،مصاحبه از یک هر برای زمانی فاصله دو در مشخص شده کدهای
 نتایج کدگذاری اتمام از بعد و گرفت دستی صورت صورتبه  کدگذاری  پایایی، محاسبه در کنار آن، برای شد. احصا تحقیق پایایی

 :شد استفاده پایایی برای محاسبه هولستی روش  از  و مقایسه یکدیگر با کدگذاری دو
PAO=2M/ (n1+n2) 

PAO  پایایی(،   )ضریب شده مشاهده توافق درصد  معنی  بهM کدگذاری،   مرحله  دو در  توافق تعدادn1  کدگذاشته  واحدهای تعداد 

 صفر بین رقم این است. دوم مرحله در گذاشته کد واحدهای تعداد اول و مرحله در کدگذاشته واحدهای تعداد  n2اول و  مرحله در

 نشان  که شد محاسبه  0/ 825   با برابر  حاضر پژوهش برای محاسبه نتیجه پاسخ است. متغیر کامل(  )توافق یك تا توافق( )هیچ

 .است برخوردار بالایی پایایی از مضامین میدهد

 
1. Johnson & Christensen 

2. Creswell 
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 های بخش کمی یافته

 اعتباریابی الگوی پیشنهادی با استفاده از تکنیک تحلیل عاملی تأییدی
تأییدی به اعتباریابی الگوی پیشنهادی پرداخته شده است، بدین منظور  در این بخش از پژوهش با استفاده از تکنیک تحلیل عاملی  

( نتایج بررسی بارهای عاملی مضامین پایه و سازمان دهنده  3( مورد استفاده قرار گرفته است. جدول )10. 2نرم افزار لیزرل )نسخه
 را نشان می دهد:

 ( نتایج بررسی بارهای عاملی مضامین پایه و سازمان دهنده4جدول )

 
بر   نیچنهستند. هم  4/0  ازاستاندارد بزرگتر    نیدر حالت تخم  یعامل  یبارها  یهمه  است  ( مشخص3)  جدول  در  که  گونههمان

+ قرار  96/1و    -96/1  یدر خارج از بازه  یعامل  یبارها   یهمه  یآماره ت  ر یگفت از آنجا که مقاد  توانیم  ،یآماره ت  ریاساس مقاد
نت95  نانیبا اطم  توانیدارند، م بارها  جهیدرصد  پایایی مرکب و روایی سازه 4جدول )معنادار هستند.    ،یعامل  یگرفت  مقادیر   )

 دهد: همگرای مضامین سازمان دهنده و فراگیر را نشان می 

 ( مقادیر پایایی مرکب و روایی سازه همگرای مضامین سازمان دهنده و فراگیر 4جدول )
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 یاست. از سو  یشنهادیمدل پ  یهامناسب مولفه   ییایدهنده پابه دست آمده است که نشان   7/0از    شتریمرکب مدل ب  ییایپا  ریمقاد
مقدار شاخص    نیچنمو معنادار به دست آمده است؛ و ه  0/ 4ها بالاتر از  شاخص  یعامل  یبارها  ریمقاد  کهن یبا توجه به ا  گر،ید
بنابرا  4/0استخراج شده بزرگتر از    انسیوار  نیانگیم تأیید قرار مدل، مورد    یها مولفه  یهمه  یسازه همگرا برا  ییروا  نیاست، 
 :دهدیرا نشان م یتأیید یعامل لیتحل یهابرازش مدل یها شاخص زین (5)جدول  (. 1400مهر و چارستاد،  نی)رامردیگیم

 یتأیید یعامل  لیتحل  یهابرازش مدل یهاشاخص. 5جدول 

 
 لیتحل  یهاگفت که مدل   توانیهستند، م  یقابل قبول  ریمقاد  یدارا(  5)برازش مندرج در جدول    یها شاخص  نکه یبا توجه به ا

 . باشدیبرخوردار م یاز برازش مناسب یشنهادیپ یالگو یتأیید یعامل

 وری نیروی انسانیالگوی ارتقای بهرهعملکرد مضامین فراگیر  –ماتریس اهمیت 
های وری نیروی انسانی شهرداریعملکرد مضامین فراگیر الگوی ارتقای بهره –( نتایج تجزیه و تحلیل ماتریس اهمیت 6جدول )

 دهد:خراسان رضوی  را نشان می

 عملکرد  -. تجزیه و تحلیل اهمیت 6   جدول

 
اهمیت    بهره   –نواحی چهارگانه در ماتریس  ارتقای  الگوی  انسانی شهرداریعملکرد مضامین فراگیر  نیروی  های خراسان  وری 

 :باشد( می2رضوی به شرح نمودار )

 
 عملکرد  –ماتریس اهمیت   . نواحی چهارگانه در2نمودار 
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های  وری نیروی انسانی شهرداریتوان مضامین فراگیر الگوی ارتقای بهره عملکرد می   –بر اساس نتایج تجزیه و تحلیل اهمیت  
خراسان رضوی  را در نواحی مختلف ماتریس ربعی مشاهده کرد.  بر اساس وزن محاسبه شده باید بهبود مضامین فراگیر بحرانی  

توسعه شایستگی و توانمندسازی سرمایه    "های خراسان رضوی به ترتیب اولویت  وری نیروی انسانی شهرداریالگوی ارتقای بهره
های  محور، قابلیتانسانی، رهبری راهبردی و مدیریت عملکرد، تعهد و دلبستگی شغلی کارکنان، حاکمیت سازمانی سالم و اخلاق

 صورت پذیرد. "پویای سازمان، بلوغ دیجیتال سازمانی
 بندی مضامین فراگیر الگوی پیشنهادی اولویت

( تعیین 7بندی مضامین فراگیر الگوی پیشنهادی پرداخته شده است. جدول )به اولویت  OPAدر این بخش با استفاده از تکنیک  
 دهد:درجه خبرگی خبرگان را بر اساس سطح مدیریت، مدرک تحصیلی و سابقه کار، نشان می

 . تعیین درجه خبرگی خبرگان 7جدول 

 
اند و امتیاز کل هر مدرک تحصیلی و سابقه کاری ارزیابی شدهدو ویژگی  خبره است که بر اساس    18شامل اطلاعات    ،( 7)جدول  

امتیاز( و سابقه کاری   50امتیاز، دکتری:    40فرد محاسبه شده است. معیارهای ارزیابی شامل مدرک تحصیلی )کارشناسی ارشد:  
امتیاز( هستند. امتیاز کل هر خبره از جمع امتیازات این سه    50:  سال 20بالای    امتیاز و  40سال:   15-20  امتیاز،  30سال:    15-10)

 میانگین استبزرگترمساوی  ( محاسبه شد. بر این اساس، خبرگانی که امتیازشان  88معیار به دست آمده و سپس میانگین امتیازات )
های تخصیصی خبرگان به  را دریافت کردند. رتبه  2میانگین است درجه خبرگی  از  و خبرگانی که امتیازشان کمتر    1درجه خبرگی  

 ( آورده شده است: 8هر یک از مضامین سازمان دهنده در جدول )

 های تخصیصی خبرگان به مضامین فراگیررتبه-8دول ج
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 دهد:( وزن و رتبه مضامین فراگیر که از مجموع نظرات خبرگان به دست آمده است را نشان می9جدول )

 وزن و رتبه نهایی مضامین فراگیر -9جدول 

 
( مشخص است مضامین رهبری راهبردی و مدیریت عملکرد،  توسعه شایستگی و توانمندسازی سرمایه 9گونه که در جدول )همان

 انسانی و تعهد و دلبستگی شغلی کارکنان دارای بیشترین وزن از نظر خبرگان هستند.

 گیری بحث و نتیجه
ارتقای بهره  الگویی برای  ارائه  انسانی در شهرداریهدف اصلی این پژوهش  های استان خراسان رضوی بود. برای  وری نیروی 

ای از دستیابی به این هدف، ابتدا با استفاده از روش تحلیل مضمون دیدگاه خبرگان حوزه مدیریت شهری استخراج شد و شبکه
 :مضمون فراگیر شناسایی گردید  ۸دهنده و مضمون سازمان ۲۴مضمون پایه،  ۹۱مضامین شامل 

وری مضمون فراگیر توسعه شایستگی و توانمندسازی سرمایه انسانی: این مضمون فراگیر یکی از ارکان اصلی الگوی ارتقای بهره 
انسانی در شهرداری به شمار مینیروی  دانش، مهارتها  ارتقای  بر  قابلیترود و  این  ها و  دارد. در  های رفتاری کارکنان تمرکز 

های شناختی و  ای، شایستگیهای تخصصی و حرفهدهنده شامل شایستگیپژوهش، این مضمون فراگیر از سه مضمون سازمان
گیرند. نخستین مضمون  ای از مضامین پایه را در بر میرفتاری و مدیریت توسعه فردی تشکیل شده است که هر یک مجموعه

تخصصی کارکنان تأکید دارد. این مضمون  های فنی و دانشای بر توانمندیهای تخصصی و حرفهدهنده یعنی شایستگیسازمان
های فنی و تخصصی حین خدمت، تجربه کاری  ای نظیر تحصیلات و آموزش مرتبط با وظایف شغلی، آموزش شامل مضامین پایه 

دهد که کارکنان  ها نشان میهای عملیاتی شهرداری و آشنایی با ساختار، وظایف و قوانین خاص شهرداری است. این مؤلفهدر حوزه
با ماهیت فعالیتزمانی می با شغل،  های توانند عملکرد مؤثری داشته باشند که علاوه بر برخورداری از دانش تخصصی مرتبط 

های شناختی دهنده شایستگیاجرایی شهرداری و الزامات قانونی و اداری آن نیز آشنایی کافی داشته باشند. دومین مضمون سازمان
های رفتاری کارکنان در مواجهه با مسائل سازمانی اشاره دارد. این  های ذهنی و مهارتواناییو رفتاری است که به مجموعه ت

گیری سریع در مواجهه با مسائل، هوش عاطفی و خودآگاهی  ای همچون توانایی حل مسئله و تصمیمبخش شامل مضامین پایه 
ها، توانایی کار تیمی و هماهنگی بین واحدها، مدیریت تعارض و خودمدیریتی در تعاملات کاری، تفکر تحلیلی برای تشخیص اولویت

ها که با مسائل متنوع  دهد که در محیط پیچیده شهرداریها نشان میو یادگیری از خطاها و مدیریت شکست است. این مؤلفه 
رفتاری نقش    های شناختی وشهری، تعامل با شهروندان و هماهنگی بین واحدهای مختلف همراه است، برخورداری از مهارت

دهنده مدیریت توسعه فردی است که به سازوکارهای سازمانی برای  مهمی در بهبود عملکرد کارکنان دارد. سومین مضمون سازمان
سازی شغلی، گردش شغلی بین واحدها،  ای مانند غنیای کارکنان اشاره دارد. این مضمون شامل مضامین پایه رشد و پیشرفت حرفه

ارتقاء و توسعه مهارت فرصت بیانگر آن است که فراهم کردن  ای است. این مؤلفههای فردی و حرفههای پیشرفت شغلی و  ها 
های کارکنان و افزایش انگیزه آنان برای  تواند زمینه رشد توانمندیهای یادگیری مستمر و مسیرهای پیشرفت شغلی میفرصت

دهد که توسعه شایستگی و توانمندسازی سرمایه انسانی از ش نشان میبهبود عملکرد را فراهم سازد. به طور کلی، نتایج این پژوه
وری  ای، نقش مهمی در ارتقای بهرههای توسعه حرفههای شناختی و رفتاری و ایجاد فرصتطریق تقویت دانش تخصصی، مهارت

ای و رفتاری برخوردار باشند، قادرند وظایف های حرفهها دارد. کارکنانی که از سطح بالاتری از شایستگینیروی انسانی شهرداری
تری در مواجهه با مسائل شهری اتخاذ کنند و در تعامل  های مناسبخود را با دقت، سرعت و کیفیت بالاتری انجام دهند، تصمیم

نان  های کارکگذاری سازمان در توسعه شایستگیبا سایر واحدها و شهروندان عملکرد مؤثرتری داشته باشند. در نتیجه، سرمایه 
تواند به بهبود کارایی سازمانی و ارتقای کیفیت خدمات شهری منجر شود. از نظر همسویی با مطالعات پیشین نیز برخی از می
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  1اند. به عنوان نمونه، پژوهش دلری و رومپی های مختلف مورد تأکید قرار گرفتهشده در این مضمون در پژوهشهای شناساییمؤلفه
گذاری در توانمندسازی کارکنان از عوامل اساسی در ای و سرمایههای حرفهها، آموزش دهد که توسعه مهارت( نشان می 2017)

بهره و  عملکرد  میارتقای  محسوب  انسانی  منابع  همکارانوری  و  سالاس  مطالعه  نتایج  همچنین  اهمیت 2012)  2شوند.  بر   )
های تخصصی و یادگیری مستمر کارکنان در بهبود عملکرد شغلی و کارایی سازمانی تأکید دارد. افزون بر این، پژوهش آموزش 

اسپریتزر بیان  2009)3کارملی و  توانمندسازی کارکنان و تقویت مهارتمی(  مانند خودمدیریتی،  کند که  های شناختی و رفتاری 
 تواند نقش مهمی در افزایش اثربخشی و عملکرد سازمانی داشته باشد.یادگیری از تجربه و کار تیمی می

مضمون فراگیر رهبری راهبردی و مدیریت عملکرد: مضمون فراگیر رهبری راهبردی و مدیریت عملکرد بر نقش مدیران در هدایت 
وری نیروی انسانی تأکید دارد. های مؤثر ارزیابی عملکرد به منظور ارتقای بهره گیری سازمانی و طراحی نظامکارکنان، ایجاد جهت

های مختلف و ها که ارائه خدمات عمومی و مدیریت امور شهری نیازمند هماهنگی میان بخش هایی مانند شهرداریدر سازمان
تواند تأثیر قابل توجهی بر کیفیت خدمات  عملکرد مؤثر کارکنان است، سبک رهبری مدیران و نحوه مدیریت عملکرد کارکنان می

میزان بهره  این مضمون فرو  این پژوهش،  باشد. در  از سه مضمون سازمان وری سازمان داشته  دهنده شامل رهبری مؤثر،  اگیر 
دهنده محوری تشکیل شده است. مضمون سازمانهای جبران خدمت و توسعه فرهنگ سازمانی و ارزش مدیریت عملکرد و نظام 

رهبری مؤثر به شیوه هدایت و تعامل مدیران با کارکنان اشاره دارد و نقش مهمی در ایجاد انگیزه، اعتماد و مشارکت کارکنان در 
مدار(، هدایت گرا و اخلاقای رهبری اصیل )مشارکتی و حمایتی، تحولکند. این بعد شامل مضامین پایه های سازمانی ایفا میفعالیت

های رهبری مشارکتی و  تغییرات سازمانی، اعتماد کارکنان به مدیر و ارتباط شفاف مدیر با کارکنان است. مدیرانی که از سبک
انداز روشنی برای سازمان ترسیم کرده و کارکنان را در مسیر تحقق اهداف سازمانی  کنند، معمولًا قادرند چشمستفاده میگرا اتحول

تواند موجب افزایش انگیزه، تعهد و مشارکت همراه سازند. همچنین ارتباطات شفاف و مبتنی بر اعتماد میان مدیران و کارکنان می
های جبران خدمت دهنده مدیریت عملکرد و نظامهای سازمانی شود. مضمون سازمانها و فعالیتگیریفعال کارکنان در تصمیم

شود. به مجموعه فرآیندها و سازوکارهایی اشاره دارد که برای ارزیابی، هدایت و بهبود عملکرد کارکنان در سازمان به کار گرفته می
بازخورد مستمر و سازنده، شناسایی و تقدیر از کارکنان برجسته، مشارکت   ای شفافیت در ارزیابی عملکرد،این بعد شامل مضامین پایه

تواند کارکنان در تعیین اهداف عملکردی و عدالت در ارزیابی و پاداش است. وجود یک نظام مدیریت عملکرد منسجم و عادلانه می
انتظارات سازمان از کارکنان را به طور روشن مشخص کرده و زمینه بهبود مستمر عملکرد را فراهم کند. همچنین ارائه بازخوردهای 

تواند انگیزه کارکنان را افزایش داده و آنان را به تلاش بیشتر برای دستیابی به اهداف سازمانی منظم و تقدیر از عملکردهای برتر می
رها و باورهای مشترک ها، هنجامحوری نیز به تقویت ارزش دهنده توسعه فرهنگ سازمانی و ارزش ترغیب کند. مضمون سازمان

می هدایت  سازمانی  اهداف  تحقق  جهت  در  را  کارکنان  رفتار  که  دارد  اشاره  سازمان  پایه در  مضامین  شامل  بعد  این  ای کند. 
های گروهی و کار تیمی است.  های سازمانی، حمایت از نوآوری و یادگیری سازمانی و توجه به توسعه مهارتسازی ارزش نهادینه 

بخش برای کارکنان ایجاد تواند محیطی پویا و انگیزه وجود فرهنگی که بر یادگیری، خلاقیت و همکاری تأکید داشته باشد، می
تواند  های گروهی و تقویت روحیه کار تیمی میکرده و زمینه بهبود عملکرد سازمانی را فراهم سازد. همچنین توجه به توسعه مهارت

زمان را افزایش دهد. به طور کلی، رهبری راهبردی و مدیریت عملکرد با ایجاد  هماهنگی میان کارکنان و واحدهای مختلف سا
های منصفانه ارزیابی عملکرد و توسعه فرهنگ  انداز روشن برای سازمان، تقویت انگیزه و مشارکت کارکنان، طراحی نظامچشم

ها ایفا  وری نیروی انسانی در شهرداریتواند نقش مهمی در بهبود عملکرد کارکنان و افزایش بهره ها، میسازمانی مبتنی بر ارزش 
کنند، قادرند منابع انسانی را به شکل مؤثرتری مدیریت  کند. مدیرانی که از رویکردهای راهبردی در هدایت سازمان استفاده می

اشاره شده است.    کرده و شرایط لازم برای تحقق اهداف سازمانی را فراهم آورند. در مطالعات پیشین نیز به اهمیت این موضوع

 
1 Delery & Roumpi 

2 Salas et al. 

3 Carmeli & Spreitzer 
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تواند موجب افزایش انگیزه کارکنان، ارتقای عملکرد و آفرین میدهد که رهبری تحول( نشان می2006)  1پژوهش باس و ریگو 
های مدیریت عملکرد در هدایت رفتارهای کارکنان و  ( بر اهمیت نظام2013)  2تقویت نوآوری سازمانی شود. همچنین آگوینیس

های منصفانه ارزیابی  کند که نظام( بیان می2012)  3بهبود عملکرد فردی و سازمانی تأکید کرده است. افزون بر این، آرمسترانگ
 وری سازمانی منجر شوند. توانند رضایت و انگیزش کارکنان را افزایش داده و در نهایت به ارتقای بهرهعملکرد و جبران خدمت می

های تعامل، اعتماد مضمون فراگیر سرمایه اجتماعی سازمانی: مضمون فراگیر سرمایه اجتماعی سازمانی به مجموعه روابط، شبکه
گیرد و زمینه همکاری، هماهنگی و تبادل دانش را در  متقابل و هنجارهای مشترکی اشاره دارد که میان اعضای سازمان شکل می

ها نیازمند همکاری میان واحدهای مختلف و تعامل  ها که انجام فعالیتهایی مانند شهرداریکند. در سازمانسازمان فراهم می
تواند به تسهیل ارتباطات، افزایش هماهنگی و بهبود عملکرد کارکنان کمک مستمر کارکنان است، وجود سرمایه اجتماعی قوی می

شامل ارتباطات و تعاملات سازمانی، اعتماد سازمانی و   دهندهکند. در این پژوهش، این مضمون فراگیر از سه مضمون سازمان 
دهنده ارتباطات و تعاملات سازمانی به کیفیت و نحوه ارتباط میان کارکنان، فرهنگ سازمانی تشکیل شده است. مضمون سازمان

های غیررسمی ای ارتباطات افقی و عمودی مؤثر، شبکه مدیران و واحدهای مختلف سازمان اشاره دارد. این بعد شامل مضامین پایه 
مثبت، هماهنگی میان واحدهای سازمانی و روحیه همکاری میان کارکنان است. ارتباطات مؤثر در سازمان موجب تسهیل جریان  

تواند شود. همچنین وجود تعاملات مثبت میان کارکنان می ها میها و افزایش هماهنگی در انجام فعالیتاطلاعات، کاهش سوءتفاهم
دهنده های نو را فراهم کرده و در نهایت به بهبود عملکرد سازمانی کمک کند. مضمون سازمانادل دانش، تجربیات و ایده زمینه تب

مهم از  یکی  سازمانی  میاعتماد  شمار  به  اجتماعی  سرمایه  ابعاد  و ترین  همکاران  مدیران،  به  کارکنان  اعتماد  میزان  به  و  رود 
ای شایستگی مدیران، درستکاری و صداقت، خیرخواهی سازمانی و  ساختارهای سازمانی اشاره دارد. این بعد شامل مضامین پایه 

قابلیت اتکا است. زمانی که کارکنان به مدیران و همکاران خود اعتماد داشته باشند، تمایل بیشتری به همکاری، مشارکت در  
تواند تعارضات سازمانی را کاهش داده  انی همچنین میگذاری دانش خواهند داشت. اعتماد سازمهای سازمانی و به اشتراکفعالیت

مثبت کاری  فضای  سازمان و  مضمون  کند.  ایجاد  سازمان  در  ارزش تری  مجموعه  به  نیز  سازمانی  فرهنگ  و  دهنده  باورها  ها، 
ای وجود هنجارها و  دهد. این بعد شامل مضامین پایه هنجارهای مشترکی اشاره دارد که رفتار کارکنان را در سازمان شکل می 

های مشترک، تقویت کار تیمی، همدلی میان کارکنان و تعهد به اهداف سازمان است. فرهنگی که بر همکاری، احترام متقابل ارزش 
های سازمانی را افزایش داده و محیطی سازنده برای تواند مشارکت کارکنان در فعالیتپذیری تأکید داشته باشد، میو مسئولیت

ف سازمان فراهم کند. در مجموع، سرمایه اجتماعی سازمانی با تقویت اعتماد، ارتباطات سازنده و فرهنگ همکاری  دستیابی به اهدا
تواند زمینه هماهنگی بیشتر میان کارکنان و واحدهای مختلف را فراهم سازد. وجود روابط مبتنی بر اعتماد و تعاملات در سازمان می 

کند.  مثبت موجب تسهیل انتقال دانش و تجربیات شده و کارکنان را به همکاری بیشتر در جهت تحقق اهداف سازمانی ترغیب می 
ها کمک  وری نیروی انسانی در شهرداریتواند به بهبود عملکرد کارکنان و افزایش بهرهدر نتیجه، سرمایه اجتماعی سازمانی می

را   اجتماعی در عملکرد سازمانی  اهمیت سرمایه  نیز  پیشین  داده کند. مطالعات  تأکید قرار  ناهاپیت و گوشال مورد  پژوهش   4اند. 
ها دارد. همچنین لینا و دهد که سرمایه اجتماعی نقش مهمی در خلق ارزش و تسهیل انتقال دانش در سازمان( نشان می 1998)

تواند همکاری میان کارکنان را افزایش داده و عملکرد سازمانی کنند که سرمایه اجتماعی سازمانی می( بیان می1999)5 ون بورن
ها ( بر اهمیت شبکه روابط و اعتماد متقابل در افزایش کارایی و اثربخشی سازمان2002)  6را بهبود بخشد. افزون بر این، آدلر و کوون 

 اند.تأکید کرده
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های تعامل، اعتماد مضمون فراگیر سرمایه اجتماعی سازمانی: مضمون فراگیر سرمایه اجتماعی سازمانی به مجموعه روابط، شبکه
گیرد و زمینه همکاری، هماهنگی و تبادل دانش را در  متقابل و هنجارهای مشترکی اشاره دارد که میان اعضای سازمان شکل می

می  فراهم  سازمانسازمان  در  مانند شهرداری کند.  فعالیتهایی  انجام  که  و  ها  مختلف  واحدهای  میان  مستمر  تعامل  مستلزم  ها 
تواند نقش مهمی در بهبود عملکرد سازمانی و افزایش  همکاری کارکنان در سطوح گوناگون است، وجود سرمایه اجتماعی قوی می

دهنده شامل ارتباطات و تعاملات ز سه مضمون سازمان وری نیروی انسانی ایفا کند. در این پژوهش، این مضمون فراگیر ابهره 
نحوه ارتباط دهنده ارتباطات و تعاملات سازمانی به  سازمانی، اعتماد سازمانی و فرهنگ سازمانی تشکیل شده است. مضمون سازمان

ای مانند ارتباطات افقی و عمودی و همکاری میان کارکنان و واحدهای مختلف سازمان اشاره دارد. این بعد شامل مضامین پایه 
های غیررسمی مثبت، هماهنگی میان واحدهای سازمانی و روحیه همکاری است. ارتباطات مؤثر در سازمان موجب  مؤثر، شبکه 

میان بخش افزایش هماهنگی  تعارضات سازمانی میتسهیل جریان اطلاعات،  هایی که شود. در سازمانهای مختلف و کاهش 
گیرد و همین  تر صورت میهای ارتباطی مناسب و تعاملات سازنده برخوردارند، تبادل تجربیات و دانش نیز آسانکارکنان از کانال

دهنده اعتماد سازمانی نیز یکی از عناصر کلیدی ضمون سازمانوری سازمانی منجر شود. متواند به بهبود عملکرد و بهرهامر می
شود. این بعد به میزان اعتماد کارکنان به مدیران، همکاران و ساختارهای سازمانی اشاره دارد و شامل  سرمایه اجتماعی محسوب می

پایه  به مدیران و مضامین  اتکا است. زمانی که کارکنان  قابلیت  مانند شایستگی مدیران، درستکاری، خیرخواهی سازمانی و  ای 
گذاری دانش خواهند  های سازمانی و به اشتراکسازمان خود اعتماد داشته باشند، تمایل بیشتری به همکاری، مشارکت در فعالیت

تری در سازمان ایجاد کند. تواند سطح تعارضات سازمانی را کاهش داده و فضای کاری مثبتداشت. اعتماد سازمانی همچنین می
ها، باورها و هنجارهای مشترکی اشاره دارد که رفتار کارکنان را در دهنده فرهنگ سازمانی نیز به مجموعه ارزش مضمون سازمان

های مشترک، تقویت کار تیمی، همدلی میان ای مانند وجود هنجارها و ارزش دهد. در این بخش، مضامین پایه سازمان شکل می
کارکنان و تعهد به اهداف سازمان مطرح شده است. فرهنگی که بر همکاری، احترام متقابل و تعهد به اهداف سازمان تأکید داشته  

تواند روحیه مشارکت و همکاری را در میان کارکنان تقویت کند. در مجموع، سرمایه اجتماعی سازمانی با تقویت اعتماد،  باشد، می
هماهنگی بیشتر میان کارکنان و واحدهای مختلف را فراهم کند.  تواند زمینه  تعاملات سازنده و فرهنگ همکاری در سازمان می

بر اعتماد و همکاری موجب تسهیل تبادل دانش و تجربیات شده و در نهایت عملکرد کارکنان و بهره  وری وجود روابط مبتنی 
تری دارند، کارکنان تمایل بیشتری به همکاری، حل مسئله هایی که سرمایه اجتماعی قویبخشد. در سازمانسازمانی را بهبود می

دهند. مطالعات پیشین نیز اهمیت سرمایه اجتماعی در عملکرد سازمانی را  های سازمانی نشان میمشترک و مشارکت در فعالیت
دهد که سرمایه اجتماعی نقش مهمی در خلق ارزش  (  نشان می 1998اند. پژوهش پژوهش ناهاپیت و گوشال )مورد تأکید قرار داده 

تواند کنند که سرمایه اجتماعی سازمانی می( بیان می1999ها دارد. همچنین لینا و ون بورن )انتقال دانش در سازمان  و تسهیل
( بر اهمیت شبکه  2002همکاری میان کارکنان را افزایش داده و عملکرد سازمانی را بهبود بخشد. افزون بر این، آدلر و کوون )

 اند.ها تأکید کردهروابط و اعتماد متقابل در افزایش کارایی و اثربخشی سازمان
های دیجیتال گیری سازمان از فناوریمضمون فراگیر بلوغ دیجیتال سازمانی: مضمون فراگیر بلوغ دیجیتال سازمانی به میزان بهره 

های دیجیتال نقش  های امروزی، فناوریهای مدیریتی اشاره دارد. در سازمانگیریها، مدیریت اطلاعات و تصمیمدر انجام فعالیت
هایی  کنند. در سازمانگیری ایفا میمهمی در بهبود کارایی فرایندهای سازمانی، افزایش سرعت ارائه خدمات و ارتقای کیفیت تصمیم

های دیجیتال  کنند، توسعه زیرساختهای اداری را مدیریت می ای از خدمات عمومی و فعالیتها که حجم گستردهمانند شهرداری
وری نیروی انسانی داشته باشد. در این پژوهش، این  همی در افزایش بهره تواند نقش م های هوشمند میو حرکت به سوی سازمان 

سازی و اتوماسیون فرایندها  دهنده شامل زیرساخت و پشتیبانی فناوری سازمانی، دیجیتالیمضمون فراگیر از سه مضمون سازمان
های دهنده زیرساخت و پشتیبانی فناوری سازمانی به امکانات و زیرساختمحور تشکیل شده است. مضمون سازمانو مدیریت داده 

ای مانند دسترسی کارکنان به های سازمانی اشاره دارد. این بعد شامل مضامین پایه فناوری اطلاعات مورد نیاز برای انجام فعالیت
ها  انی سیستمروزرسهای اطلاعاتی کارآمد و ارائه خدمات پشتیبانی فنی برای نگهداری و بهتجهیزات اداری مناسب، وجود سیستم
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تواند زمینه استفاده مؤثر از ابزارهای دیجیتال را در سازمان فراهم کرده و کارایی های فناوری مناسب می است. وجود زیرساخت
های سازی و اتوماسیون فرایندها به میزان استفاده از فناوریدهنده دیجیتالیهای اداری را افزایش دهد. مضمون سازمانفعالیت

ای مانند سطح دیجیتالی شدن فرایندهای کاری، دیجیتال برای انجام فرایندهای سازمانی اشاره دارد. در این بخش مضامین پایه 
فعالیت یکپارچگی سیستماتوماسیون  دیجیتالی شدن  ها،  است.  در سازمان مطرح شده  اطلاعات  بهبود جریان  و  اطلاعاتی  های 

دهنده نجام امور و کاهش خطاهای انسانی شود. مضمون سازمانتواند موجب کاهش بروکراسی اداری، افزایش سرعت افرایندها می
ای های مدیریتی اشاره دارد. این بعد شامل مضامین پایهگیریتصمیمها و اطلاعات برای محور نیز به استفاده از داده مدیریت داده 

گیری  های دقیق و قابل اعتماد در تصمیمهایی که از دادهها است. سازمانها، حاکمیت داده و قابلیت تحلیل دادهمانند کیفیت داده
برنامهکنند، میاستفاده می بلوغ دیجیتال  ریزی دقیقتوانند  بهبود دهند. در مجموع،  را  داده و عملکرد سازمانی خود  انجام  تری 

های مدیریتی گیریها در تصمیمگیری از داده های فناوری، دیجیتالی کردن فرایندهای کاری و بهره سازمانی با بهبود زیرساخت
زایش کارایی فرایندها  های سازمانی را افزایش دهد. این امر موجب کاهش خطاهای انسانی، افتواند سرعت و دقت انجام فعالیتمی

ارتقای بهره انسانی منجر میو بهبود عملکرد کارکنان شده و در نهایت به  شود. مطالعات مختلف نیز نقش تحول  وری نیروی 
تواند ساختارها،  دهد که تحول دیجیتال می ( نشان می2019)  1اند. پژوهش وایل دیجیتال در بهبود عملکرد سازمانی را تأیید کرده 

ها را متحول کرده و عملکرد سازمانی را به طور قابل توجهی بهبود دهد. همچنین بهارادواج وکار سازمانهای کسبفرایندها و مدل 
اند. افزون بر  ها تأکید کرده ( بر نقش راهبردی فناوری اطلاعات در ایجاد ارزش و مزیت رقابتی برای سازمان2013)  2و همکاران 

هایی که از سطح بالاتری از بلوغ دیجیتال برخوردارند، توانایی بیشتری در کنند که سازمان( بیان می2015)  3این، کین و همکاران 
 وری دارند. بهبود عملکرد و افزایش بهره 

مضمون فراگیر رفاه و سلامت کارکنان در محیط کار: مضمون فراگیر رفاه و سلامت کارکنان در محیط کار به مجموعه شرایطی 
کند. اشاره دارد که به حفظ سلامت جسمی و روانی کارکنان و ایجاد محیط کاری مطلوب برای انجام وظایف سازمانی کمک می

های اجرایی، اداری و خدماتی مواجه هستند، توجه به ها که کارکنان با حجم متنوعی از فعالیتهایی مانند شهرداریدر سازمان
تواند نقش مهمی در افزایش انگیزه، کاهش فشارهای شغلی و بهبود عملکرد آنان داشته باشد. در این  سلامت و رفاه کارکنان می

از سه مضمون سازمان این مضمون فراگیر  و   دهنده شامل کیفیت محیطپژوهش،  کار فیزیکی، سلامت و رفاه روانی کارکنان 
انگیزش شغلی تشکیل شده است. مضمون سازمان  دهنده کیفیت محیط کار فیزیکی به شرایط فیزیکی محیط کار و  رضایت و 

ای مانند ایمنی محیط کار، شرایط فیزیکی مناسب میزان ایمنی و امکانات موجود در آن اشاره دارد. این بعد شامل مضامین پایه 
محل کار و وجود امکانات رفاهی مناسب برای کارکنان است. فراهم بودن محیط کاری ایمن، تجهیزات مناسب و امکانات رفاهی 

دهنده  های کاری فراهم کند. مضمون سازمانتواند از بروز حوادث شغلی جلوگیری کرده و شرایطی مطلوب برای انجام فعالیتمی
ای مانند وضعیت روانی و میزان فشارهای شغلی کارکنان اشاره دارد. در این بخش، مضامین پایه  سلامت و رفاه روانی کارکنان به

هایی که به سلامت مدیریت استرس شغلی، ایجاد تعادل میان کار و زندگی و حمایت سازمانی از کارکنان مطرح شده است. سازمان
دارند و برنامه از کارکنان در نظر میروانی کارکنان توجه  برای کاهش فشارهای شغلی و حمایت  از سطح هایی  گیرند، معمولًا 

دهنده رضایت و انگیزش شغلی نیز به میزان رضایت کارکنان بالاتری از رضایت و عملکرد کارکنان برخوردارند. مضمون سازمان 
کنان احساس کنند سازمان به رفاه از شرایط کاری و انگیزه آنان برای انجام وظایف سازمانی اشاره دارد. در واقع، هنگامی که کار 

های سازمانی خواهند داشت و تعهد بیشتری نسبت به دهد، انگیزه بیشتری برای مشارکت در فعالیتو سلامت آنان اهمیت می
دهند. در مجموع، رفاه و سلامت کارکنان در محیط کار با کاهش فرسودگی شغلی، افزایش رضایت و  اهداف سازمان نشان می

وری نیروی انسانی ایفا کند. کارکنانی که از تواند نقش مهمی در ارتقای بهرهانگیزش کارکنان و ایجاد شرایط کاری مطلوب می
نظر جسمی و روانی در وضعیت مناسبی قرار دارند، معمولًا تمرکز، انرژی و انگیزه بیشتری برای انجام وظایف خود دارند و همین 
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شود. در این زمینه، مطالعات پیشین نیز اهمیت سلامت و رفاه کارکنان را در عملکرد امر موجب بهبود عملکرد فردی و سازمانی می
دهد که سلامت و رفاه کارکنان با عملکرد سازمانی رابطه مستقیم ( نشان می1999)  1اند. پژوهش دانا و گریفینسازمانی تأیید کرده

 2وری بالاتری برخوردار هستند. همچنین گراوویچ و همکاران کنند، از بهرههایی که به سلامت کارکنان توجه میدارد و سازمان
وری تواند موجب افزایش رضایت و بهره های سلامت سازمانی و ایجاد محیط کار سالم میکنند که اجرای برنامه ( بیان می 2006)

این، پژوهش بیکر و دمروتی  بر  دهد که کاهش منابع شغلی نشان می–( در چارچوب مدل تقاضا2007)  3کارکنان شود. افزون 
 تواند عملکرد و انگیزه کارکنان را به طور قابل توجهی بهبود دهد.های سازمانی میفشارهای شغلی و افزایش منابع و حمایت

ای از  محور به مجموعهمحور: مضمون فراگیر حاکمیت سازمانی سالم و اخلاقمضمون فراگیر حاکمیت سازمانی سالم و اخلاق
گیرند.  های مدیریتی اشاره دارد که بر پایه عدالت، شفافیت و رعایت اصول اخلاقی در سازمان شکل میها و رویهسازوکارها، ارزش 

تواند  ها که وظیفه ارائه خدمات به شهروندان را بر عهده دارند، وجود نظام حکمرانی سالم میهای عمومی مانند شهرداریدر سازمان
وری سازمانی را فراهم کند. در این پژوهش، این مضمون  نفعان را افزایش داده و زمینه بهبود عملکرد و بهره اعتماد کارکنان و ذی

مانی، شفافیت و پاسخگویی سازمانی و اخلاق سازمانی و حاکمیت قانون دهنده شامل عدالت سازفراگیر از سه مضمون سازمان
دهنده عدالت سازمانی به ادراک کارکنان از میزان انصاف در تصمیمات و فرایندهای سازمانی تشکیل شده است. مضمون سازمان

ای و عدالت تعاملی است. عدالت توزیعی به انصاف در  ای مانند عدالت توزیعی، عدالت رویهاشاره دارد. این بعد شامل مضامین پایه
شود و عدالت تعاملی نیز به  گیری مربوط میای به منصفانه بودن فرایندهای تصمیمها اشاره دارد، عدالت رویهتوزیع منابع و پاداش 

نان به مدیریت را افزایش تواند اعتماد کارکنحوه برخورد مدیران با کارکنان و احترام به آنان اشاره دارد. وجود عدالت سازمانی می
دهنده شفافیت و پاسخگویی سازمانی به میزان وضوح اطلاعات و داده و رفتارهای مثبت سازمانی را تقویت کند. مضمون سازمان

اطلاعاتی،  مسئولیت شفافیت  شامل  بخش  این  پایه  مضامین  دارد.  اشاره  سازمان  عملکرد  و  تصمیمات  قبال  در  مدیران  پذیری 
مستندسازی تصمیمات و پاسخگویی مدیریتی است. زمانی که فرایندها و تصمیمات سازمانی به صورت شفاف و مستند انجام شود،  

دهنده اخلاق شود. مضمون سازمانزمینه کاهش فساد و سوءاستفاده فراهم می  امکان نظارت و ارزیابی عملکرد نیز افزایش یافته و
لاقی و پایبندی به قوانین و مقررات در سازمان اشاره دارد. در این بخش مضامین  سازمانی و حاکمیت قانون نیز به رعایت اصول اخ

تواند ها و نظارت سازمانی مطرح شده است. وجود فرهنگ اخلاقی در سازمان می گیریای مانند رعایت اصول اخلاقی در تصمیمپایه
محور با تقویت عدالت،  ای را در میان کارکنان تقویت کند. در مجموع، حاکمیت سازمانی سالم و اخلاقرفتارهای مسئولانه و حرفه

وری سازمان پذیری در سازمان موجب افزایش اعتماد کارکنان، کاهش تعارضات سازمانی و بهبود کارایی و بهره شفافیت و مسئولیت
ه بیشتری در جهت تحقق  شود. در چنین فضایی، کارکنان احساس امنیت و اعتماد بیشتری نسبت به سازمان داشته و با انگیزمی

( 2001)  4اند. پژوهش کولکیت و همکاران کنند. مطالعات پیشین نیز اهمیت این موضوع را تأیید کرده اهداف سازمانی فعالیت می
( 2008)  5ها و عملکرد کارکنان رابطه مثبت و معناداری دارد. همچنین کپتین دهد که ادراک عدالت سازمانی با نگرش نشان می 
کند که وجود فرهنگ اخلاقی در سازمان نقش مهمی در سلامت سازمانی و پیشگیری از رفتارهای غیر اخلاقی دارد. تأکید می

تواند اعتماد کارکنان و عملکرد آنان را دهد که رهبری اخلاقی می( نشان می2009) 6افزون بر این، مطالعه دن هارتوگ و دهوگ 
 به طور قابل توجهی افزایش دهد.

های پویای سازمان به توانایی سازمان در سازگاری با تغییرات های پویای سازمان: مضمون فراگیر قابلیتمضمون فراگیر قابلیت
های موجود برای پاسخگویی به شرایط متغیر اشاره دارد. در  های جدید و بازپیکربندی منابع و قابلیتمحیطی، شناسایی فرصت
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تر هستند که بتوانند به طور مستمر یاد بگیرند، نوآوری کنند و خود را با  هایی موفقهای سازمانی پویا و پیچیده، سازمانمحیط
دهنده شامل قابلیت نوآوری سازمانی، تغییرات محیطی هماهنگ سازند. در این پژوهش، این مضمون فراگیر از سه مضمون سازمان

دهنده قابلیت نوآوری سازمانی به توانایی  قابلیت یادگیری سازمانی و قابلیت دوسوتوانی سازمانی تشکیل شده است. مضمون سازمان
های  مانند توسعه ایدهای  های جدید و بهبود فرایندها و خدمات اشاره دارد. این بعد شامل مضامین پایهسازمان در خلق و توسعه ایده

توانند خدمات و فرایندهای کاری خود را کنند، میهایی که از نوآوری حمایت مینو و حمایت مدیریتی از نوآوری است. سازمان
دهنده قابلیت یادگیری سازمانی به توانایی سازمان در کسب، ذخیره بهبود داده و کارایی سازمانی را افزایش دهند. مضمون سازمان

و انتقال دانش اشاره دارد. مضامین پایه این بخش شامل حافظه سازمانی، اشتراک دانش و ظرفیت جذب دانش است. یادگیری 
به کارکنان کمک می بهبود دهند. مضمون  سازمانی  به طور مستمر  را  استفاده کرده و عملکرد خود  از تجربیات گذشته  تا  کند 

های های اکتشاف )جستجوی فرصتبه توانایی سازمان در ایجاد تعادل میان فعالیت  دهنده قابلیت دوسوتوانی سازمانی نیزسازمان
کند تا در عین حفظ کارایی برداری )استفاده بهینه از منابع موجود( اشاره دارد. وجود این تعادل به سازمان کمک می جدید( و بهره 

های پویای سازمان با تقویت یادگیری، نوآوری و فعلی، ظرفیت نوآوری و توسعه آینده خود را نیز تقویت کند. در مجموع، قابلیت
میانعطاف فراهم کند. چنین پذیری سازمانی  را  مستمر عملکرد  بهبود  و  تغییرات محیطی  با  بهتر سازمان  زمینه سازگاری  تواند 
محیطی عملکرد مؤثرتری   برداری کرده و در شرایط متغیرهای جدید بهرهکند تا از فرصتها کمک میهایی به سازمانقابلیت

شود. در این زمینه، مطالعات مختلفی به اهمیت  وری نیروی انسانی منجر می داشته باشند که این امر در نهایت به ارتقای بهره 
بیان می2007)  1اند. پژوهش تیسه ها اشاره کرده های پویا در عملکرد سازمانقابلیت های پویا نقش اساسی در  کند که قابلیت( 

های ( اهمیت ایجاد تعادل میان فعالیت1991)  2های متغیر و رقابتی دارند. همچنین مارچ ها برای سازگاری با محیطتوانایی سازمان
( مفهوم ظرفیت جذب 1990)  3برداری را در یادگیری سازمانی مطرح کرده است. افزون بر این، کوهن و لوینتال اکتشاف و بهره 

 اند.گیری از دانش جدید معرفی کردهها برای یادگیری و بهره دانش را به عنوان یکی از عوامل کلیدی در توانایی سازمان

وری نیروی انسانی عملکرد، ارزیابی جامعی از وضعیت عوامل مؤثر بر بهره –گیری از ماتریس اهمیتهای این پژوهش با بهره یافته
ها نشان داد که از میان  نماید. تحلیل دادههای راهبردی موجود ترسیم میکند و تصویری روشن از شکافها ارائه میدر شهرداری

عملکرد بالا« قرار دارد    –شده، تنها »سرمایه اجتماعی سازمانی« در جایگاه مطلوب »اهمیت بالا  هشت مضمون فراگیر شناسایی
به می و  عمل  سازمان  نسبی  مزیت  تعاملات عنوان  و  انسجام  اعتماد،  حوزه  در  شهرداری  که  است  آن  از  حاکی  امر  این  کند. 
در مقابل، شش مضمون   وری را فراهم آورد.تواند بستر تقویت سایر عوامل بهره سازمانی به سطحی از بلوغ دست یافته که میدرون

های پویا در ناحیه »اهمیت بالا شامل توسعه شایستگی، تعهد شغلی، رهبری راهبردی، بلوغ دیجیتال، حاکمیت سازمانی و قابلیت
طور صریح بر وجود شکاف ساختاری میان انتظارات راهبردی و تحقق عملی آنها  عملکرد پایین« قرار گرفتند؛ وضعیتی که به  –

های توسعه منابع انسانی،  های کلیدی در حوزهدهد که شهرداری با ضعفدلالت دارد. قرارگیری این عوامل در این ناحیه نشان می
ها در مجموع بیانگر آن  مدیریت عملکرد، یکپارچگی فناوری، شفافیت، پاسخگویی و یادگیری سازمانی مواجه است. این چالش

وری نیروی انسانی بیش از هر چیز مستلزم اصلاحات سیستمی و بازطراحی سازوکارهای راهبری است، نه است که ارتقای بهره
عملکرد بالا«   –همچنین قرارگیری »رفاه و سلامت کارکنان« در ناحیه »اهمیت پایین   صرفاً افزایش مداخلات حمایتی یا رفاهی.

ها کمتر بوده و مدیریت  دهد که اگرچه این حوزه از کفایت نسبی برخوردار است، اما وزن راهبردی آن نسبت به سایر مؤلفهنشان می
با رویکرد بهینه  باید  ازحد انجام شود. عدم حضور هیچ عاملی در ناحیه  سازی و جلوگیری از تخصیص بیشمنابع در این زمینه 

دهی  های مدل دارای اهمیت بنیادی در شکلعملکرد پایین« نیز بیانگر آن است که از منظر کارکنان، تمامی مؤلفه  –»اهمیت پایین  
اهمیت شناسایی نشده است. رفاه و سلامت کارکنان در چارچوب تحلیل عنوان عامل کمای بهوری هستند و هیچ حوزهبه بهره 

عنوان یک »متغیر  تری برخوردار است، زیرا در ادبیات مدیریت منابع انسانی عمدتاً بهها از اهمیت نسبتاً پایین وری شهرداریبهره 
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تنهایی واجد کارکرد کند، اما تحقق آن به شود؛ متغیری که فقدان آن نارضایتی ایجاد میگر شناخته می بهداشتی« با نقش تسهیل 
بهره  بر  راهبردیارتقابخش  و  علی  عوامل  مقابل،  در  نیست.  بلوغ  های حرفهشایستگیتری همچون  وری  اثربخش،  ای، رهبری 

و سهم   دارند  پیوند  ارائه خدمات شهری  کیفیت  و  با عملکرد سازمانی  مستقیماً  اجتماعی،  سرمایه  و  شفاف  دیجیتال، حکمرانی 
ها در حد قابل کنند. افزون بر این، سطح خدمات رفاهی در بسیاری از شهرداریتری در خلق ارزش عمومی ایفا میکنندهتعیین

هایی چون توسعه شایستگی، رهبری یا تحول دیجیتال است. از این رو، رفاه  مراتب کمتر از حوزهقبول تأمین شده و شکاف آن به 
ترتیب قرارگیری  وری، و بدینتوان بیش از هر چیز یک پیامد ساختارهای مدیریتی و جبرانی دانست، نه یک محرک اصلی بهرهرا می

ها با اینکه مهم است، اما پذیر است. بنابراین رفاه کارکنان در شهرداریکاملاً توجیه IPAتر در ماتریس ینآن در سطح اهمیت پای
کند، ولی  شود. این عامل بیشتر نقش پشتیبان دارد؛ یعنی نبود آن مشکل ایجاد می وری محسوب نمیهای اصلی بهرهجزو محرک

ها بیشتر به شایستگی کارکنان، کیفیت رهبری، وری شهرداریشود. در مقابل، بهره افزایش آن لزوماً به بهبود عملکرد منجر نمی
درون هماهنگی  و  مدیریتی  شفافیت  فرآیندها،  شدن  از  دیجیتالی  بسیاری  در  رفاهی  امکانات  همچنین  است.  وابسته  سازمانی 

ر میان هشت مؤلفه، های کلیدی دیگر شکاف کمتری دارد. بنابراین، رفاه دها به حد قابل قبول رسیده و نسبت به حوزهشهرداری
طور کلی، نتایج پژوهش  درستی در سطح اهمیت کمتر قرار گرفته است. بهبه   IPAتری دارد و در ماتریس  اهمیت راهبردی پایین

وری در شهرداری بیش از آنکه تابع متغیرهای فردی باشد، ریشه در متغیرهای سیستمی، راهبردی و کند که مسئله بهره تأکید می
های گذاران و مدیران شهری باید اولویت اصلی خود را بر ارتقای کیفیت رهبری، توسعه شایستگیساختاری دارد. بنابراین، سیاست

عنوان مبنایی معتبر برای  تواند بهها میکارکنان، بازآرایی نظام حکمرانی سازمانی و پیشبرد تحول دیجیتال متمرکز سازند. این یافته
حات سازمانی در حوزه مدیریت های منابع انسانی مبتنی بر داده و هدایت اصلاوری، تدوین سیاستهای بهبود بهره راهطراحی نقشه

 شهری مورد استفاده قرار گیرد. 
 در ادامه پیشنهادات کاربردی به تفکیک هشت مضمون فراگیر الگوی کیفی به شرح زیر ارائه شده است: 

وری نیروی انسانی در شهرداری، نخست لازم است نظام آموزشی توسعه شایستگی و توانمندسازی سرمایه انسانی: برای ارتقای بهره 
های تخصصی و کاربردی متناسب با وظایف هدفمند و مبتنی بر نیازهای شغلی طراحی شود تا کارکنان به طور مستمر از آموزش 

تواند موجب  سازی مشاغل در واحدهای مختلف شهرداری میمند شوند. در گام دوم، اجرای برنامه گردش شغلی و غنیخود بهره 
های چندبعدی آنان شود. در گام سوم نیز  افزایش تجربه عملی کارکنان، آشنایی با فرایندهای گوناگون سازمان و تقویت مهارت

های  معیارهای مشخص برای ارتقا و فراهم کردن فرصتای، از طریق تعریف  ایجاد نظام شفاف مسیر پیشرفت شغلی و توسعه حرفه
 ها و بهبود عملکرد را افزایش دهد.تواند انگیزه کارکنان برای ارتقای توانمندییادگیری و رشد فردی، می

تعهد و دلبستگی شغلی کارکنان: برای تقویت تعهد و دلبستگی شغلی کارکنان در شهرداری، نخست لازم است نظام عادلانه جبران 
های عملکردی طراحی شود تا کارکنان احساس عدالت و ارزشمندی بیشتری در محیط خدمت با بازنگری در حقوق، مزایا و پاداش 

های مرتبط با حوزه کاری آنان از طریق تشکیل جلسات  گیریکار داشته باشند. اقدام دوم، افزایش مشارکت کارکنان در تصمیم
پذیری آنان را تقویت کند. اقدام سوم نیز  تواند احساس تعلق و مسئولیتاندیشی و دریافت پیشنهادهای کارکنان است که میهم

های رشد شغلی و قدردانی از  اری، فراهم کردن فرصتهای ارتقای کیفیت زندگی کاری، از جمله بهبود شرایط کتوسعه برنامه
 شود. عملکردهای برتر، است که به افزایش رضایت شغلی و انگیزه کارکنان برای ارائه عملکرد بهتر منجر می

های آموزشی  وری در شهرداری، نخست لازم است مدیران در چارچوب برنامهرهبری راهبردی و مدیریت عملکرد: برای بهبود بهره 
گرا توانمندسازی شوند تا بتوانند کارکنان را در مسیر تحقق اهداف سازمانی هدایت  مدیریتی با رویکرد رهبری مشارکتی و تحول

گیری است که در آن عملکرد  های قابل اندازه کنند. اقدام دوم، طراحی و استقرار نظام ارزیابی عملکرد شفاف و مبتنی بر شاخص
کارکنان به صورت منظم ارزیابی و نتایج آن به شکل بازخورد سازنده به آنان ارائه شود. اقدام سوم نیز ایجاد سازوکارهای رسمی  

تواند انگیزه کارکنان را عملکرد با نظام پاداش و ارتقای شغلی است که می  برای تقدیر از کارکنان برتر و پیوند دادن نتایج ارزیابی
 برای بهبود مستمر عملکرد افزایش دهد.
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سرمایه اجتماعی سازمانی: برای تقویت سرمایه اجتماعی در شهرداری، نخست لازم است سازوکارهای ارتباطی مؤثر میان واحدهای  
تواند به بهبود تبادل اطلاعات و مختلف سازمان تقویت شود؛ به عنوان مثال برگزاری جلسات منظم هماهنگی بین واحدی می

برای حل های کاری مشترک  افزایش هماهنگی سازمانی کمک کند. اقدام دوم، توسعه فرهنگ کار تیمی از طریق تشکیل گروه
شود. اقدام سوم نیز  های مشترک است که موجب افزایش روحیه همکاری و اعتماد میان کارکنان میمسائل شهری و اجرای پروژه 

های داخلی، است که های انتقال تجربه یا کارگاهایجاد بسترهای مناسب برای تبادل تجربه و دانش میان کارکنان، مانند نشست
 ای مبتنی بر اعتماد و تقویت سرمایه اجتماعی در سازمان منجر شود.گیری روابط حرفهتواند به شکلمی

های فناوری اطلاعات با تأمین تجهیزات  وری در شهرداری، نخست لازم است زیرساختبلوغ دیجیتال سازمانی: برای افزایش بهره 
های موجود و تقویت پشتیبانی فنی توسعه یابد تا کارکنان بتوانند امور اداری را با سرعت و دقت بیشتری  روزرسانی سامانهمناسب، به

های اطلاعاتی و  سازی سامانهسازی و اتوماسیون فرایندهای اداری از طریق یکپارچهانجام دهند. اقدام دوم، گسترش دیجیتالی
تواند موجب کاهش زمان انجام خدمات و افزایش کارایی سازمان شود. اقدام  حذف مراحل غیرضروری در گردش کار است که می

ها، ساماندهی اطلاعات سازمانی و استفاده از تحلیل  کیفیت داده   سوم نیز استقرار نظام مدیریت داده در شهرداری، شامل بهبود
 ریزی و مدیریت شهری کمک کند. تواند به ارتقای کیفیت برنامه های مدیریتی است که میگیریها در تصمیمداده 

وری کارکنان در شهرداری، نخست لازم است شرایط فیزیکی محیط کار رفاه و سلامت کارکنان در محیط کار: برای ارتقای بهره
ای و تأمین تجهیزات مناسب کاری ارتقا یابد تا کارکنان بتوانند در محیطی  از طریق بهبود ایمنی، رعایت اصول بهداشت حرفه

های حمایت روانی و مدیریت استرس شغلی، از جمله ارائه خدمات ایمن و مناسب فعالیت کنند. اقدام دوم، طراحی و اجرای برنامه 
تواند از فرسودگی شغلی کارکنان جلوگیری کند. اقدام سوم نیز  های مدیریت فشار کاری، است که میای و برگزاری کارگاهمشاوره

های کاری و ارائه  پذیری در برخی برنامه ی کارکنان، مانند انعطافهای رفاهی و ایجاد تعادل میان کار و زندگی شخصتوسعه برنامه
 خدمات رفاهی سازمانی، است که موجب افزایش رضایت و انگیزه کارکنان خواهد شد. 

محور: برای تقویت حاکمیت سازمانی سالم در شهرداری، نخست لازم است اصول عدالت سازمانی حاکمیت سازمانی سالم و اخلاق
های شفاف در تخصیص منابع، ارتقای شغلی و ارزیابی عملکرد کارکنان نهادینه شود. اقدام دوم، از طریق تدوین و اجرای رویه

ها و رسانی مناسب درباره سیاستگیری، اطلاعافزایش شفافیت و پاسخگویی سازمانی از طریق مستندسازی فرایندهای تصمیم
های تواند اعتماد کارکنان و شهروندان را افزایش دهد. اقدام سوم نیز استقرار نظام دهی منظم عملکرد مدیریتی است که میگزارش 

تواند  ر رعایت قوانین و مقررات سازمانی، است که میای و نظارت بنظارت و کنترل اخلاقی، شامل تدوین منشور اخلاق حرفه
 پذیری در سازمان را تقویت کند. سلامت اداری و مسئولیت

وری سازمانی، نخست لازم است سازوکارهای  های پویای شهرداری و افزایش بهره های پویای سازمان: برای تقویت قابلیتقابلیت
های کارکنان و تشویق ابتکارهای نو در حل مسائل شهری توسعه حمایت از نوآوری از طریق ایجاد نظام دریافت و بررسی ایده

یابد. اقدام دوم، استقرار نظام مدیریت دانش در سازمان از طریق مستندسازی تجربیات، اشتراک دانش میان کارکنان و استفاده از 
تواند توان یادگیری سازمان را افزایش دهد. اقدام سوم نیز ایجاد تعادل  های شهری است که می یادگیری مبتنی بر تجربه در پروژه 

های مدیریتی است تا سازمان بتواند در مواجهه  ای جدید در برنامه وجوی راهکارهمیان استفاده از تجربیات موفق گذشته و جست
 با تغییرات محیطی با انعطاف بیشتری عمل کرده و عملکردی کارآمدتر داشته باشد.

های کیفی و کمی تنها در  ای که دادهگونه شود؛ بههای این پژوهش به محدوده جغرافیایی مطالعه مربوط مییکی از محدودیت
با شهرداری مرتبط  اجرایی  دانشگاهی و  این رو ممکن است  میان خبرگان  از  استان خراسان رضوی گردآوری شده است.  های 

پذیری های کشور با شرایط این استان تفاوت داشته باشد و در نتیجه تعمیمهای مدیریتی، فرهنگی و ساختاری سایر شهرداریویژگی
گردد. اگرچه  های کیفی مبتنی بر نظر خبرگان بازمیها به سایر مناطق با احتیاط صورت گیرد. محدودیت دیگر به ماهیت دادهیافته

ها افزایش یابد،  های اعتبارسنجی، دقت یافته ستفاده از روش تلاش شد با انتخاب خبرگان دارای تجربه علمی و اجرایی مرتبط و ا
مؤلفه استخراج  و  مضمون  تحلیل  برداشتاما  از  متأثر  حدی  تا  قضاوتها  و  است ها  ممکن  و  است  پژوهشگر  و  خبرگان  های 

 وری منابع انسانی وجود داشته باشد.های متفاوتی نیز درباره برخی ابعاد بهره دیدگاه 
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وری  وری کارکنان با رویکرد فراتحلیل، فراترکیب و نظریه داده بنیاد و نیز ارائه راهبردهای بهینه ارتقای بهره ارائه الگوی ارتقای بهره 
نیروی انسانی با رویکرد ماتریس خانه کیفیت، فرایند تحلیل سلسله مراتبی و برنامه ریزی چند هدفه به پژوهشگران اتی پیشنهاد 

 گردد.می

 منابع

 اثرگذار های   مولفه  اکتشافی  مطالعه(.  1400. )قلی  سیدعلی  روشن،  و  نورمحمد،  یعقوبی،  اله،  حبیب  دعایی،  آفاق،  نژاد،  ارجمندی
  ، (  39) 10  ،(مدیریت  فراسوی)  وریبهره   مدیریت.  مشهد  شهرداری  کارکنان  دیدگاه  از  اسلامی  بستر  در  انسانی  منابع  وریبهره   بر

41-65  . 
 نیروی  توانمندسازی  پیشنهادی   الگوی  ارائه(.  1399. )رضا  زارعی،  و  مسلم،  صالحی،  مژگان،  زاده،  امیریان  بهادر،  چنگیزی،

  صنعت   در  انسانی  منابع  مدیریت)  انرژی  و  نفت  صنعت  در  راهبردی  مطالعات.  ایران  گاز  ملی  شرکت  وریبهره  راستای  در  انسانی
 .  201- 185 ،( 46) 12 ،(نفت

 وریبهره  در  اداری  اتوماسیون  بکارگیری  نقش  بررسی(.  1390. ) فاطمه  زاده،  روشن  و  اله،  عزت  پور،  قدم  امین،  کیا،  رحیمی
 . 124-99 ،(27)9 شهری، مدیریت. 1389 سال در آباد خرم شهرداری کارکنان

 در   انسانی  نیروی  وریبهره   تحلیل(.  1400. )مصطفی  رئوفی،  و  امین،  همتی،  سیدمهدی،  داودی،   موسوی  عباسعلی،  رستگار،
- 7  ،(  17)5  ملی،  دفاع  راهبردی مدیریت  مطالعات(.  سمنان  صنعتی  شهرک:  مطالعه  مورد)  مقاومتی  اقتصاد  رویکرد  با  صنعت  بخش

34 . 

) علی  دارافشانی،  شفیعی  . اصفهان  شهرداری  کارکنان   مسکن  تعاونی  وریبهره   ارتقاء   جهت  موثر  راهکارهای  ارائه(.  1401. 
 . 52-43 ،( (22 پیاپی) 2) 6 فضایی، مکانیهای  پژوهش

(. 1399. )یوسف مقدم، محمدی و جمشید، صدقیانی، صادقی زهرا، پوردرویش، علی ابوطالب، ورکانی، مطلبی  سهراب، صادق،
 ماتریس   و  ساختاری  معادلات  ازمدل  گیری  بهره  با  کاربردی  الگوی  طراحی  و  راهبردیهای  سازمان  در  انسانیهای   سرمایه  وریبهره 

 .  48-24 ،( 55)14 ،(مدیریت فراسوی) وریبهره  مدیریت(. ارتش راهبردی دریایی  نیروی: موردی مطالعه)کوواریانس
(. طراحی الگوی بهرهوری نیروی انسانی  1402جعفر. )  ،حمید و برقی مقدم  ،جنانی  ،محمد رحیم  ،نجف زاده  ،فاطمه  ،عاقل آزاد

بهره  و  سازمانی  شهروندی  رفتار  اساس  آذربایجان  بر  استان  جوانان  و  ورزش  ادارات  کارکنان  مطالعه  )مورد  سازمانی  وری 
 115-128(، 1)15، های فیزیولوژی و مدیریت در ورزش پژوهش .شرقی

  دفاعی های  یگان  از  یکی  در  انسانی  نیروی  وریبهره  ارتقای  الگوی  ارائه(.  1398. ) مصطفی  آبادی،  جلال  لطفی  و  علی،  فرهادی،
 . 156-135 ،( 50)15 نظامی، فنون و علوم. کشور

 در   انسانی   نیروی  وریبهره  ارتقای  نظام  الگوی  طراحی(.  1400. )اله  کرم  دانشفرد،  و  پروانه،  گلرد،  سیدحمیدرضا،  میرسعیدی،
  انسانی  منابع  مدیریت)  انرژی  و  نفت  صنعت  در  راهبردی  مطالعات(.  ایران  نفت  ملی  شرکت:  مطالعه  مورد)  ایران   نفت  ملی  شرکت

 . 212-193 ،( 50)13 ،(نفت صنعت در

  ، (مدیریت  فراسوی)  وریبهره  مدیریت.  انسانی  منابع  وریبهره  پیشایندهای  فراتحلیل(.  1401. ) حامد  چی،  خامه  و  یوسف،  وکیلی،
 .  189- 167 ،( (پیاپی 60) 1)16
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