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Background & Purpose: Career and technological changes in government 
organizations require a review of the management and branding of human 
resources. As a strategic tool, human resources branding can simultaneously 
enhance job attractiveness, employee commitment, and organizational 
productivity, and is of strategic importance. Accordingly, this study designs and 
presents a human resources branding model in government organizations in light 
of future job changes. 
Methodology: This study is qualitative and exploratory, and was conducted using 
thematic analysis approach and a combination of Attridge and Strelbag's 
perspectives. Data were collected through semi-structured interviews with human 
resources experts and managers of government organizations, and three stages of 
analysis were followed to extract themes, including identifying basic themes, 
organizing themes, and overarching themes. Also, the validity and reliability of 
the data were measured using correlation methods between researchers and 
examining compliance with field evidence and organizational documents.  
Findings: The findings showed that the human resources brand in Public 
organizations, considering the changes in future jobs, includes four overarching 
themes: the value proposition of future-oriented work (dynamic and learning 
work experience, flexibility and security in job balance, attractiveness of the 
government's public mission), the brand image in the transformational 
government (innovative and technology-oriented employer, responsive and 
ethical employer, human and experience-oriented brand), strengthening employee 
belonging and commitment to the brand (culture of belonging and organizational 
identity, employee participation and co-branding, positive experience of human 
resources processes), and human resources brand management mechanisms in the 
government sector (integration of human resources and brand policies, data and 
evidence-based brand management, brand localization in the public sectorof Iran).   
Conclusion: Developing a human resources brand in government organizations 
by focusing on a future-oriented work value proposition, a transformational 
mental image, strengthening employee belonging and commitment, and effective 
leadership mechanisms can lead to enhancing the organization's attractiveness as 
an employer, improving employee morale and commitment, and increasing 
human resource productivity. These findings provide a strategic framework for 
designing and managing a human resources brand in the government sector. 
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 مقاله پژوهشي 

   هاي دولتي با توجه به تغييرات مشاغل در آيندهالگوي برند منابع انساني در سازمان 
   ٣بيگيرضا نجف، ٢اِرم باقريان ، ١فرداله دانش كرم 
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 چكيده  اطلاعات مقاله 
تاريخ دريافت:  

١٩/٠٨/١٤٠٤ 
 

 تاريخ پذيرش:
١٠/١٤٠٤ /٠١ 

هاي دولتي، نيازمند بازنگري در نحوه مــديريت و برنــدينگ تحولات شغلي و فناوري در سازمان  زمينه و هدف: 
تواند همزمان جذابيت شغلي، تعهد كاركنــان و عنوان ابزاري راهبردي، ميمنابع انساني است. برند منابع انساني به

طراحــي و  بــه اين پژوهش در بر اين اساس، .و از اهميت راهبردي برخوردار است  وري سازماني را ارتقا دهدبهره
 .شودپرداخته مي استهاي دولتي با توجه به تغييرات مشاغل آينده ارائه الگوي برند منابع انساني در سازمان

گيري از رويكرد تحليــل مضــمون و تركيــب اين پژوهش از نوع كيفي و اكتشافي بوده و با بهره  شناسي: روش
ســاختاريافته بــا خبرگــان منــابع هاي نيمهها از طريق مصاحبههاي اترايد و استرلبگ انجام شده است. دادهديدگاه

هاي دولتي گردآوري شد و براي استخراج مضامين، سه مرحله تحليل شــامل شناســايي انساني و مديران سازمان
هاي ها با روشدهنده و مضامين فراگير دنبال گرديد. همچنين، اعتبار و پايايي دادهمضامين پايه، مضامين سازمان

 همبستگي بين محققان و بررسي تطابق با شواهد ميداني و اسناد سازماني سنجيده شد. 
هاي دولتي با توجه بــه تغييــرات مشــاغل هاي پژوهش نشان داد كه برند منابع انساني در سازمانيافته  ها: يافته

تجربه شغلي پويا و يادگيرنده، انعطاف و (محور ارزش پيشنهادي كار آينده ؛آينده شامل چهار مضمون فراگير است
كارفرماي نوآور و (گرا  ، تصوير ذهني برند در دولت تحول)امنيت در توازن شغلي، جذابيت مأموريت عمومي دولت

تقويت تعلق و تعهــد كاركنــان بــه برنــد   )،محورمدار، برند انساني و تجربهگو و اخلاقفناورمحور، كارفرماي پاسخ
برندسازي كاركنان، تجربه مثبت از فرايندهاي منــابع انســاني) و (فرهنگ تعلق و هويت سازماني، مشاركت و هم

هاي منابع انســاني و برنــد، مــديريت يكپارچگي سياست(اي راهبري برند منابع انساني در بخش دولتي  سازوكاره
  ).سازي برند در بخش عمومي ايرانبرند مبتني بر داده و شواهد، بومي

محور، هاي دولتي با تمركــز بــر ارزش پيشــنهادي كــار آينــدهتوسعه برند منابع انساني در سازمان  گيري: نتيجه
توانــد بــه ارتقــاي جــذابيت گرا، تقويت تعلق و تعهد كاركنان و سازوكارهاي راهبري مؤثر ميتصوير ذهني تحول

ها وري منابع انساني منجر شود. اين يافتــهعنوان كارفرما، بهبود روحيه و تعهد كاركنان و افزايش بهرهسازمان به
 .كنندچارچوبي راهبردي براي طراحي و مديريت برند منابع انساني در بخش دولتي ارائه مي

 ها: كليدواژه 

 ، الگو
 ،برند منابع انساني
 ،سازمان دولتي
 .مشاغل آينده

 نويسنده مسئول: 
 فرد  اله دانشكرم
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انساني در سازمان  ).  ١٤٠٤(  .رضا،  بيگينجف و    اِرم،  باقريان  ؛الهكرم،  فرددانش :  استناد منابع  برند  تغييرات  الگوي  به  توجه  با  دولتي  هاي 
 .٥٤-٢٩)،  ١٦(٤، فصلنامه مديريت دفاع هوايي. مشاغل در آينده
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 مقدمه
هاي ديجيتال، كاوي، اتوماسيون و پلتفرمهاي نوين مانند هوش مصنوعي، دادهامروزه فناوري

دهند كــه ها نشان مياند. پژوهشطور بنيادين تغيير دادهساختار مشاغل در بخش دولتي را به
توانند صرفاً فناوري را به فرآيندهاي موجود اضــافه كننــد؛ بلكــه بايــد هاي دولتي نميسازمان

دلِويــت   ها» را بازطراحي كننــد. بــه عنــوان نمونــه، گــزارش ها و مهارتخود «نوع كار، نقش
ها در ها و ماشــينكند كه بيش از حذف وظايف اداري، بايد انسانتاكيد مي)  ٢٠٢٥(  ١اينسايت

ها بــراي گيري و ابتكار و ماشــينهاي مكمل همكاري كنند: انسان براي تحليل، تصميمنقش
كنــد، بلكــه هاي دولتي ميپردازش حجم زياد داده. اين تحول نه تنها فناوري را وارد سازمان

 .سازدمعناي «كار دولتي» را نيز دگرگون مي
محور بــه وضــعيتي مشاغل بخش دولتي در حال گذار از حالــت ســنتي اداري و وظيفــه

محور ناميد. گزارش شــبكه اي و خدمتمحور، ديجيتال، شبكهتوان آن را دانشهستند كه مي
هــايي دهد كه كاركنان دولت آينــده نيازمنــد مهارت) نشان مي٢٠٢٥،  ٢بخش عمومي (اشمن

بخشــي، هاي فني هستند، مانند يادگيري سريع، تفكــر نقادانــه، همكــاري بينفراتر از توانايي
 سازگاري با تغيير و تسلط ديجيتال. همچنين، مطالعات سازمان همكاري و توسعه اقتصــادي

هــاي تركيبــي و دهد كه تحول ديجيتال در بخش عمــومي نيازمنــد مهارتنشان مي )٢٠٢٤(
هستند. بنابراين، شغل دولتي  هايي كه فراتر از تعريف سنتي كارمنديچندوجهي است؛ مهارت

شده نخواهد بود، بلكه همكاري، تحليل و خلــق آينده تنها شامل اجراي وظايف از پيش تعيين
 .شودهاي اصلي مطرح ميعنوان مؤلفهارزش به

هاي كاركنان بخــش دولتــي را نيــز دگرگــون ها و انگيزهاين تغييرات، انتظارات، مهارت
جويند كه امكان يادگيري مداوم، تغيير نقش، كار هايي را ميكرده است. كاركنان آينده محيط

 ٣جــياِمپيكي با فناوري و داده و ايجاد تأثير ملموس براي شهروندان را فراهم كنــد. مطالعــه
هاي نو، دو سوم مديران معتقدند كــه دهي به فناوريدهد كه باوجود اولويتنشان مي )٢٠٢٤(

هاي دولتــي نيروي انساني كافي براي تحقق ايــن تغييــرات وجــود نــدارد. بنــابراين، ســازمان
هاي منابع انساني خود را بازبيني كنند تا بتوانند كاركنــان آينــده را جــذب، نگــه ناگزيرند مدل

 .دارند و انگيزه دهند
طور سنتي با هاي دولتي، برند منابع انساني يا كارفرماي مطلوب بهدر بسياري از سازمان
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 ٣١/    هاي دولتي با توجه به تغييرات مشاغل در آيندهالگوي برند منابع انساني در سازمان 

هــا نشــان شــود. پژوهشبوروكراسي شديد، ثبات بدون پويايي و فرآيندهاي كند شــناخته مي
گيري، علاوه بــر دهند كه پيچيدگي ساختارهاي اداري و طولاني بودن فرآيندهاي تصميممي

و سازمان را در رقابت با  كندجاذبه ميپذيري، تصوير سازمان را در بازار كار كمكاهش انعطاف
هاي نوآور براي جذب و نگهداشت اســتعدادها در موقعيــت ســختي بخش خصوصي و سازمان

جاذب بودن، تمركــز تصــوير ). علت عمده اين كم٢٠٢٤،  ١دهد (هايد، شرودر و ويتمنقرار مي
ايــن . اي اســتسازمان بر امنيت شغلي و ثبات و كمتر توجه به نوآوري، چالش و رشــد حرفــه

المللــي را هاي بخش خصوصي يــا بينشود نيروي انساني متخصص، گزينهوضعيت باعث مي
همچنين، برند منابع انســاني  .پذير شودترجيح دهد و بخش عمومي در جذب استعدادها آسيب

پروري تواند پيامدهايي مانند فرار استعدادها، افــت انگيــزه و دشــواري در جانشــينضعيف مي
عنوان كارفرما ارزشمند، نوآور و جذاب نيست، ايجاد كند. اگر كاركنان احساس كنند سازمان به

). ايــن امــر در نهايــت ٢٠٢٤يابــد (هايــد و همكــاران، شان كاهش ميايانگيزه و تعهد حرفه
هاي جــانبي وي كار، كاهش كيفيت خدمات و افــزايش هزينــهتواند به اختلال در ثبات نيرمي

 .مانند تأخير در جايگزيني كاركنان كليدي منجر شود
هاي سنتي برند منابع انساني كه بر ثبات، مزايا در عصر تحول سريع كار و فناوري، مدل

اند (چيرانونتاكيــت، هــاي مشــاغل آينــده ناســازگار شــدهو امنيت شغلي تأكيد دارند، با ويژگي
). مشاغل جديد در بخش دولتي نياز دارند از اجراي وظايف تكــراري بــه ســمت تغييــر ٢٠٢١
و همكــاران،   ٢بخشي، يادگيري مستمر و نوآوري حركت كنند (هوتيــتها، همكاري بيننقش

). بنابراين، برند منابع انساني كارفرماي دولتي كه هنوز بــر ســاختارها و مزايــاي ثابــت ٢٠٢٤
اگــر ايــن شــكاف درك  .تأكيد دارد، ممكن است نتواند با انتظارات كاركنان آينده همسو باشد

عنوان كارفرما ايجــاد خواهــد اي ميان انتظارات كاركنان آينده و تصوير دولت بهنشود، فاصله
پــذيري، معنــا، فرصــت يــادگيري و جوينــد كــه انعطافهايي را ميشد. كاركنان آينده محيط

محوري داشته باشد؛ در حالي كه مدل سنتي برند منابع انساني پاسخگو نيست (كپلر و فناوري
هاي دولتــي ايجــاد راستايي يك چالش راهبــردي بــراي ســازمان). اين ناهم٢٠٢١پاپنفوس،  

كنــد. بــازطراحي بايــد از برنــد منــابع انســاني را برجســته مي كنــد و ضــرورت بــازطراحيمي
محوري و هايي حركت كند كــه «يــادگيري، انعطــاف، فنــاوريشده به مدلساختارهاي تثبيت

 .نگر تأمين شودمشاركت» را محور قرار دهند، تا انگيزه، تعهد و پايداري نيروي انساني آينده
هاي خصوصي متمركز است، با توجه به اينكه ادبيات برند منابع انساني عمدتاً بر سازمان
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اند. پژوهش طراحــي مــدل هاي تجاري و بازار محور شكل گرفتههاي موجود در شركتمدل
ها بــا واقعيــت دهــد كــه ايــن مــدلهاي دولتــي ايــران نشــان ميبرند كارفرمايي در دانشگاه

هاي دولتي ايران سازگاري كامل ندارند؛ در اين مطالعه پنج متغيــر مزايــا و پرداخــت، سازمان
زندگي، فرهنگ سازماني و شهرت سازمان شناســايي شــدند، -شرايط محيطي كار، تعادل كار

اما دو متغير شرايط محيط كار و شرايط كار ويژه بيشترين اهميت را داشتند (پوراميني، مرادي 
هاي خصوصــي دهــد الگــويي كــه صــرفاً از ســازمان). اين يافته نشــان مي٢٠٢٢و ميرزايي،  

هاي دولتــي ايــران را هاي خاص ســازمانها و ويژگيتواند پيچيدگياستخراج شده باشد، نمي
هــا را از بخــش خصوصــي هايي دارنــد كــه آنهاي دولتي ايران ويژگيسازمان  .پوشش دهد
كند: مأموريت عمومي، الزامات قانوني در استخدام و ارتقاء، ســاختار بوروكراتيــك و متمايز مي

هاي اند كه برند كارفرمــايي در ســازمانها نشان دادهنظام پرداخت و مزاياي متفاوت. پژوهش
ايراني با فرهنگ و سازوكارهاي بــومي ارتبــاط تنگاتنــگ دارد و متغيرهــايي ماننــد هويــت و 

). بنــابراين، انتقــال ٢٠٢٣فرهنگ سازماني بيشــترين تــأثير را دارنــد (پــوراميني و همكــاران، 
ســازي و تطبيــق بــا زمينــه المللي كافي نيست؛ بلكه بايد بازبيني، بوميهاي بينمستقيم مدل

 .فرهنگي، قانوني و سازماني ايران انجام شود
هاي دولتي ايران، ضــروري اســت الگــويي براي اثربخشي برند منابع انساني در سازمان

هاي مشاغل آينده همسو باشد و هم اقتضائات نگر طراحي شود كه هم با ويژگيبومي و آينده
عنوان كارفرمــا را بخش دولتي ايران را در نظر گيرد. چنين الگويي نه تنها جذابيت سازمان به

دهد، بلكه زمينه جذب، رشد و نگهداشت استعدادهاي نوظهور در محيط دولتــي را افزايش مي
الگوي برند شود كه  بر اين اساس، در اين پژوهش به اين موضوع پرداخته مي  .كندفراهم مي

 چگونه است. هاي دولتي با توجه به تغييرات مشاغل در آيندهمنابع انساني در سازمان 

 پيشينة پژوهش
اي اشــاره دارد كــه يــك هــا و تجربــهبرند منابع انساني، مفهومي است كه به تصــوير، ارزش 

دهد. مطالعــات جديــد نشــان عنوان كارفرما به كاركنان فعلي و بالقوه خود ارائه ميسازمان به
شود، بلكــه بخشــي دهند كه اين برند تنها به جاذبه اوليه براي جذب كاركنان محدود نميمي

هاي منابع انساني براي نگهداشت، انگيزش و تعامل كاركنان نيز محسوب اساسي از استراتژي
دهد كــه ابعــاد مختلــف برنــد ويژه پژوهش آنان نشان ميبه).  ٢٠٢٤شود (تانگ و ترانگ،  مي

ــاربردي و ارزش  ــد ارزش توســعه، ارزش اقتصــادي، ارزش اجتمــاعي، ارزش ك ــا مانن كارفرم
عنوان كارفرما ارتبــاط مثبــت دارنــد و ايــن مندي، همگي با تصوير و شهرت سازمان بهعلاقه

 .تصوير و شهرت، بر قصد افراد براي تقاضاي كار در آن سازمان مؤثر است



 ٣٣/    هاي دولتي با توجه به تغييرات مشاغل در آيندهالگوي برند منابع انساني در سازمان 

دهند كه اهميت برنــد كارفرمــا افــزايش يافتــه در بخش عمومي نيز تحقيقات نشان مي
عنوان نمونه، پــژوهش تر كمتر به آن پرداخته شده بود. بهاست حتي در ساختارهايي كه پيش

دهد كه مؤسسات بخــش عمــومي در چنــد كشــور برند كارفرما در خدمات عمومي نشان مي
اروپايي، در حال اتخاذ رويكردهايي براي برند كارفرمــا هســتند تــا جــذابيت خــود را در بــازار 

). اين يافته حاكي از آن است كــه برنــد ٢٠٢٥نيروي كار افزايش دهند (كجاتار و ماگاسواري، 
هاي خصوصي نيست، بلكــه بــه چالشــي راهبــردي و منابع انساني ديگر تنها موضوع سازمان

 .اولويتي حياتي براي نهادهاي دولتي تبديل شده است
هايي ماننــد ســيگنالينگ و پرســتيژ علاوه بر اين، مفهوم برند منــابع انســاني بــا نظريــه

هايي هســتند كــه نشــان دهنــد دنبال شــاخصكارفرما ارتباط دارد، چرا كه متقاضيان كار بــه
توان انتظار داشت (تانــگ و همكــاران، دهد و چه محيط كاري ميكارفرما چه چيزي ارائه مي

ويژه در بخــش ها، بــه). از اين رو، مديريت آگاهانه برند منــابع انســاني بــراي ســازمان٢٠٢٤
 .عنوان ابزار حفظ سرمايه انساني اهميت فراوان داردعنوان ابزار جذب و هم بهعمومي، هم به

تحــولات فناورانــه و اجتمــاعي،   ؛هاي مورد انتظار در آينـدهتغييرات مشاغل و مهارت 
هــا نشــان شــدت تغييــر داده اســت. پژوهشماهيت مشاغل در بخش دولتي و عمــومي را به

شــوند و بــه دهند كه مشاغل آينده فراتر از وظايف سنتي «اداري و تكــراري» تعريــف ميمي
ايــن ).  ٢٠٢٥كنند (اشمن،  محور» حركت مياي و خدمتمحور، ديجيتال، شبكهسمت «دانش

كاوي و اتوماسيون هاي نو مانند هوش مصنوعي، دادهتغييرات نه تنها نيازمند تسلط بر فناوري
اي نيز تأكيد دارد. كاركنان آينده بايد رشتههاي بينهاي نرم و توانمندياست، بلكه بر مهارت

هاي پيچيده و متغير به سرعت يــاد بگيرنــد، تفكــر نقادانــه داشــته باشــند و بتوانند در محيط
 .بخشي را به شكل مؤثر انجام دهندهمكاري بين

دهد كه تحول ديجيتال نشان مي ،)٢٠٢٤( مطالعات سازمان همكاري و توسعه اقتصادي
هــاي رفتــاري اســت. ايــن هــاي فنــي و مهارتدر بخش عمومي نيازمنــد تركيبــي از مهارت

هــا و اســتفاده از ها شامل حل مسئله، خلاقيت، مــديريت تغييــر، توانــايي تحليــل دادهمهارت
فناوري براي خلق ارزش است. بنابراين، شغل دولتي در آينده ديگر صــرفاً اجــراي وظــايف از 

هايي است كه «همكاري، تحليل و خلق ارزش» را شده نيست، بلكه شامل فعاليتپيش تعيين
ها از الزامات اصلي تطبيق با محــيط كــاري پويــا و پاســخ بــه در مركز خود دارند. اين مهارت

ها نشــان هاي فني و رفتاري، پژوهشعلاوه بر مهارت  .شوندنيازهاي شهروندان محسوب مي
هــاي كليــدي كاركنــان آينــده اســت. پذيري و يادگيري مستمر از مهارتدهند كه انعطافمي

هــا و مشــاركت در كاركنان انتظار دارند در محيط كاري فرصت تغييــر نقــش، توســعه مهارت
هــا عدم تطبيــق كاركنــان بــا ايــن مهارت).  ٢٠٢٥نوآوري را داشته باشند (كايزار و همكاران،  
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وري، افت انگيزه و ناتواني ســازمان در پاســخگويي بــه تغييــرات تواند موجب كاهش بهرهمي
هاي مــورد انتظــار در آينــده يكــي از محيطي شود. به همين دليل، شناسايي و توسعه مهارت

هاي مديريت منابع انســاني در بخــش دولتــي اســت و نيازمنــد بــازنگري در ترين چالشمهم
 .اي استهاي آموزشي و توسعهها و برنامهسياست

ضــرورت همراســتايي برنــد منــابع  ؛ضرورت همراستايي برند منابع انساني و مشاغل آينــده
تــرين موضــوعات هاي مورد انتظار در آينده يكــي از مهمانساني با تغييرات مشاغل و مهارت

تواند صرفاً به تصــوير دهند كه برند كارفرما نميها نشان ميهاي اخير است. پژوهشپژوهش
هــا و انتظــارات كاركنــان آينــده مثبت و مزاياي ثابت متكي باشد، بلكه بايد با نيازهــا، مهارت

ها برند منابع انساني خــود را به عبارت ديگر، اگر سازمان).  ٢٠٢١،  ١همسو باشد (چيرانونتاكيت
هاي مشاغل آينده طراحي كنند، ممكن اســت جــذابيت آن بــراي بدون در نظر گرفتن ويژگي

 .نيروهاي متخصص كاهش يافته و سازمان در جذب و نگهداشت استعدادها ناكام بماند
هاي مشــاغل آينــده راستايي برند منابع انساني و ويژگيدهند كه هممطالعات نشان مي

هــاي شامل چند محور كليدي اســت: توانــايي تطبيــق بــا تغييــرات فناورانــه، تقويــت مهارت
هاي يــادگيري مســتمر، و فــراهم كــردن فضــايي بــراي اي و رفتاري، ايجاد فرصترشتهبين

برند كارفرما بايــد ايــن عناصــر را ).  ٢٠٢٤بخشي و نوآوري (هوتيت و همكاران،  همكاري بين
منعكس كند تا كاركنان آينده بتوانند ارزش واقعي سازمان را درك كنند و انگيزه و تعهد خــود 

 .را حفظ نمايند
راستايي برند منــابع انســاني بــا مشــاغل دهند كه همها نشان ميعلاوه بر اين، پژوهش

كنــد، بلكــه موجــب افــزايش كــارايي و آينده نه تنها به جذب و نگهداشت استعداد كمك مي
ايــن ).  ٢٠٢٣؛ پــوراميني و همكــاران،  ٢٠٢١شود (كپلر و پــاپنفوس،  وري سازمان نيز ميبهره

اي كــه گونــهها، فرآينــدها و تجربــه كاركنــان اســت بههمراستايي شامل بازطراحي سياســت
اي باشــد. هاي رشــد حرفــهمحوري، يادگيري و فرصــتپذيري، فناوريكننده انعطافمنعكس

شان بــا آينــده مشــاغل همگــام هاي دولتي كه قصد دارند برند منابع انسانيبنابراين، سازمان
ها و سازي و بازطراحي برند خود در چارچوب ويژگيباشد، بايد اقدامات استراتژيك براي بومي

 .هاي بخش عمومي ايران انجام دهندمحدوديت

 تجربيپيشينه 
عبــدالكريمي  است.در خصوص برند منابع انساني انجام شده هاي متفاوتي  پژوهشدر گذشته  

 
1. Chiranonthakit 



 ٣٥/    هاي دولتي با توجه به تغييرات مشاغل در آيندهالگوي برند منابع انساني در سازمان 

) در پژوهشي با عنوان بررسي نقش برند منــابع انســاني در ارتقــاي ١٣٩٢خلجي و همكاران (
پيمايشي و اجراي ميداني، بــه بررســي -با استفاده از روش توصيفي هاروحيه كاركنان سازمان

اين موضوع در ميان كاركنان، كارشناسان و مديران دو سازمان بنياد شــهيد پرداختنــد. نتــايج 
تحقيق نشان داد كه برند منابع انساني تأثير معناداري بر روحيه كاركنان دارد. همچنين، برنــد 
كارفرما و برند محصولات و خدمات نيز از طريق تقويت تصوير ســازماني، بــر بهبــود روحيــه 

 .كاركنان مؤثرند
طراحي و تبيين مدل مديريت برند منابع انســاني »در پژوهشي با عنوان  )  ١٣٩٢فراحي (

با رويكردي تركيبي (كيفي و كمــي) بــه ارائــه مــدلي  «(مطالعه موردي: آستان قدس رضوي)
هاي تحقيــق بيــانگر آن اســت كــه ارزش براي مديريت برند منــابع انســاني پرداخــت. يافتــه

پيشنهادي استخدام، ارتباطات برنــد، برنــد كاركنــان و برنــد ســازمان و محصــولات از جملــه 
گيري برند منابع انساني هستند. افزون بر اين، نتايج نشان ها و اقدامات مؤثر در شكلسياست

داد كه توسعه شخصيت برند منابع انساني، تعهدات برند، بهبود وفاداري و افــزايش آگــاهي و 
تواند به ايجاد برند با ارزش ويژه بالا و ارتقاي جايگاه رقابتي هاي برند منابع انساني ميتداعي

 .آن منجر شود
تدوين مدل مــديريت برنــد منــابع »نيز در پژوهشي با عنوان )  ١٣٩٥نيا و عامري (صالح

 و علــي–، از روش تحقيــق توصــيفي«غرب كشــورهاي شمالانساني در اماكن ورزشي استان
 بــراي  مــدلي  نهايــت،  در  و  بــوده  كاربردي  نوع  از  پژوهش  اين.  كردند  استفاده  ميداني  رويكرد

 نظيــر  هاييمؤلفه  كه  داد  نشان  نتايج.  گرديد  ارائه  ورزشي  اماكن  در  انساني  منابع  برند  مديريت
 از  محصــولات  و  ســازمان  برنــد  و  كاركنــان  برنــد  برنــد،  ارتباطات  استخدام،  پيشنهادي  ارزش 
 .هستند انساني منابع برند گيريشكل بر مؤثر عوامل ترينمهم

نيز پژوهشي با عنوان طراحــي مــدل بهينــه برنــد منــابع )  ١٣٩٧اسكندري و همكاران (
انجــام دادنــد. ايــن   وري منــابع انســانيهاي دولتي در راستاي ارتقاي بهرهانساني در سازمان

. شــد  اجــرا  فــازي  اســتنتاج  رويكــرد  از  گيــريبهره  با  و  )كمي–مطالعه با روش تركيبي (كيفي
 هــايارزش   چــون  مختلفــي  ابعــاد  بر  دولتي  هايسازمان  كاركنان  تمركز  كه  داد  نشان  هايافته

 و  تخصصــي  و  فــردي  هايشايســتگي  اسلامي،–ايراني  فرهنگ  اجتماعي،  فرهنگي،  سازماني،
 .شود منجر انساني منابع برند سازيبهينه به تواندمي كارفرما برند

 بــر  انســاني  منــابع  برنــد  تــأثير  عنــوان  بــا  تحقيقــي  در)  ١٣٩٩(  همكاران  و  شاد  صفري
 ســازماني انســاني نيــروي وري بهره بر انساني منابع  برند  تأثير  بررسي  آن  هدف  كه  وريبهره
 و  مستقيم  تأثير  انساني  نيروي  وري  بهره  بر  انساني  منابع  برند   كه  رسيدند  نتيجه  اين  به  است
 كــه  داد  نشــان  پــژوهش  فرعــي  هــاي  فرضــيه  آزمــون  از  حاصل  نتايج  همچنين.  است  مثبت
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 بهــره  بــر  شــركت  ارزش   گــزاره  مديريت  و  شركت؛  فرهنگ  مديريت  شركت؛  شهرت  مديريت
 شهرســتان دارايــي و اقتصــادي امــور كاركنــان حاضــر پژوهش آماري جامعه. دارد  تأثير  وري

 اســتاندارد  پرسشــنامه  از  نياز  مورد  اطلاعات  آوري  جمع  جهت.  بود  نفر  ١١٦  تعداد  به  كرمانشاه
 . است شده استفاده

مدل برندســازي ســامانه منــابع انســاني بــا   ) پژوهشي با عنوان١٤٠٠بيگ و همكاران (
 پژوهش در چــارچوب رويكــرد كمّــي و بــا بــه  . اينانجام داده اند  ت ساختاريلا تكنيك معاد

هــا بــه توزيــع  آوري داده  ت ساختاري انجام شــده اســت. بــراي جمــعلا كارگيري روش معاد
هــا،  آوري داده پرسشنامه محقق ساخته در چند شركت پرداخته شــده اســت و پــس از جمــع

هــا ارائــه  افتــهي . افزار ايموس پرداخته شــده اســت ها با استفاده از نرم  بررسي و تحليل داده
برنــد داخلــي، برنــد ســازمان، (، شــرايط علّــي  )سامانه منابع انساني(مدلي شامل مقوله اصلي  

انگارش كاركنان بــه ســازمان و ســازمان بــه (، بستر حاكم )حمايت مديران ارشد، استعداديابي
، )هاي سامانه منابع انساني با راهبرد سازمان، محيط رقابتي و پويــا  كاركنان، همسويي برنامه

قابليت كنترل كاركنان مستعد، مطابقــت سيســتم منــابع انســاني موجــود، (گر    شرايط مداخله
عدالت سازماني، مــديريت عملكــرد ، رفتارهــاي غيرشخصــي در ســازمان، فرهنــگ ســازمان 

فــردي، (و پيامــدها    )برندسازي ســامانه منــابع انســاني، راهبــرد فرآينــدي(، راهبردها)مناسب
هــاي   عنوان فرضــيه  است كه ارتباط بين هر يك از متغيرها، به  )المللي  سازماني، مليّ و بين

 .پژوهش تأييد شده است
طراحي و تبيــين الگــوي رفتارهــاي برندســاز ) در تحقيقي با عنوان  ١٤٠١شريعت نژاد (

طراحي الگوي رفتارهاي برندسار منــابع   به  منابع انساني با روش مدلسازي ساختاري تفسيري
جامعه آماري پژوهش حاضر خبرگان  پرداخته است.ي ساختاري تفسيري  زسادلانساني روش م

يت نظري اعضاي فابرقي و بر اساس اصل ك  گلولههستند كه با استفاده از روش نمونه گيري  
نمونه آن انتخاب شدند. ابزار گردآوري داده در بخش كيفي مصاحبه نيمه ســاختار يافتــه و در 

نتايج پژوهش بيانگر آن است كــه الگــوي رفتارهــاي برندســاز .  بخش كمي پرسشنامه است  
منابع انساني مشتمل بر چهار سطح پيشايندي، مهارت هاي مورد نياز انواع رفتارهاي برندساز 

 . و پيامدها است
 بــر  كاركنــان  توانمندســازي  و  ارزش   تطــابق  تــأثير) در پژوهشي با عنوان  ١٤٠٢آقايي (

 اي  توسعه  و  كاربردي  هدف،  ازنظر  پژوهش  روش   ايران  ملي  بانك  در  كارفرمايي  برند  جذابيت
 هــا  داده  تحليل  منظور  به  اِس الِاِسمارت پي  افزار  نرم  با  ساختاري  معادلات  روش   و  است  بوده

 پرسشــنامه ابــزار از متغيرهــا ســنجش منظور به پژوهش  اين  در.  است  قرارگرفته  مورداستفاده
 ملــي بانك هاي ارزش  با  فرد  هاي  ارزش   تطابق  كه  داد  نشان  پژوهش  اين  نتايج  .شد  استفاده



 ٣٧/    هاي دولتي با توجه به تغييرات مشاغل در آيندهالگوي برند منابع انساني در سازمان 

 همســويي نتــايج علاوه به. شود مي كاركنان براي كارفرما برند شدن تلقي تر  جذاب  به  منجر
 منبــع عنــوان بــه شــده  توانمند  كاركنان  كه  دهد  مي  نشان  سيگنالينگ  تئوري  با  پژوهش  اين

 جــذابيت تقويت به منجر مثبت هاي سيگنال ارسال با بانك، درون  در  مشاركت  ضمن  كليدي
 ذات  هــم  ملــي  بانــك  كاركنان  كه  دهد  مي  نشان  ديگر  مهم  نتيجه.  شود  مي  كارفرمايي  برند

 بانــك  بــزرگ  خانواده  از  عضوي  را  خود  و  داشته  سازماني  درون  هاي  گروه  با  بالاتري  پنداري
  .زنند مي بانك عملكرد بهبود اقدامات به دست و پنداشته

) پژوهشي با عنوان برند كارفرما به افزايش جذب و حفــظ ٢٠٢٠و همكاران (  ١احمد اسد
اند. هدف اين مطالعه، بررسي تأثير برند كارفرما بر جذب و كند انجام دادهكارمندان كمك مي

هاي احتمالي در اين زمينه بر اســاس جنســيت و نگهداشت كاركنان و همچنين تحليل تفاوت
شــده از اي اقتباس هــا، پرسشــنامهنوع سازمان (دولتي يا خصوصي) بود. ابــزار گــردآوري داده

) بود كه شامل هفت بعد مرتبط با جذب كاركنان و پنج بعد مربــوط بــه ٢٠١٢تحقيق سوكرو (
هاي دولتي و خصوصي مستقر در شد. جامعه آماري پژوهش، كاركنان بانكحفظ كاركنان مي

صورت در دسترس انتخاب شدند. نتايج نشان داد كه دهلي و مناطق پيراموني آن بودند كه به
ي» از عوامل كليدي در جذب كاركنان، و «توســعه شــغلي» و «ارزش بازار» و «ارزش اجتماع

شــوند. بــه طــور كلــي، پــژوهش «تصوير سازماني» از عوامل مؤثر بر حفظ آنان محسوب مي
كند كه كارفرمايان در هر دو بخش دولتي و خصوصي بايد بر ايــن چهــار عامــل پيشنهاد مي

تمركز كنند تا بتوانند از برند كارفرمايي به عنوان ابزاري راهبردي براي افزايش مزيت رقابتي، 
 .گيرندرشد سازماني و جذب استعدادها بهره

هــاي برندســازي و تحليل فعاليت  ) در پژوهشي با عنوان «تجزيه٢٠٠٧(  ٢كاترين جويتا
منابع انساني براي ايجاد ارزش استراتژيك» به بررسي ادراك مديران منابع انساني از اقدامات 

. ١؛  كــردبرندسازي در اين حوزه پرداخته است. اين مطالعه ســه پرســش اصــلي را دنبــال مي
چــه نــوع ارزش .  ٢  اقدامات بخش منابع انساني براي تسهيل برندسازي در سازمان چيســت؟ 

آيا بخش منابع انساني قادر اســت .  ٣  شود؟ استراتژيكي از سوي بخش منابع انساني ايجاد مي
اين پژوهش با رويكــرد كيفــي و روش اكتشــافي انجــام  مشخصي ارائه دهد؟  پيشنهاد ارزشي

ساختاريافته با مديران منابع انساني بــود و هاي نيمهها مصاحبهآوري دادهشد. ابزار اصلي جمع
ها نشان داد كــه و بررسي اسناد سازماني نيز صورت گرفت. يافته  در كنار آن، مشاهده ميداني
راســتايي ميــان تواند بــه خلــق ارزش ســازماني منجــر شــود و همبرندسازي منابع انساني مي

 

1. Ahmad Asad and et. al 
2. Catherine Giunta   



 /٣٨ ١٤٠٤ زمستان   ،١٦ ة، شمار ٤  دورة ،هوايي مديريت دفاع فصلنامه  

اي در موفقيــت ايــن كننــدههاي كلان شركت و عملكرد منابع انساني، نقــش تعييناستراتژي
فرايند دارد. نتايج همچنين بيانگر آن بود كه مفهوم برند منابع انساني در حال توسعه اســت و 
مديران منابع انساني آن را ابزاري مؤثر براي نمايش و تقويت ارزش استراتژيك منابع انساني 

 .داننددر سازمان مي
) پژوهشي با عنوان «بررسي عوامل مؤثر در برندســازي منــابع ٢٠١٧پور (رشيدي و فرج

انــد. ايــن تحقيــق بــا تمركــز بــر انساني و تأثير آن بر شهرت و برند صنعت بيمه» انجام داده
صنعت بيمه، به شناسايي عوامل كليدي مؤثر در برندسازي منابع انساني و بررســي نقــش آن 
در ارتقاي شهرت سازماني پرداخته است. از نظر هدف، پــژوهش كــاربردي و از حيــث روش، 

 در  اجتمــاعي  تــأمين  بيمه  شعب  كاركنان  كليه  شامل  آماري  جامعه.  است  همبستگي–توصيفي
 مورگــان، جــدول اساس   بر  و  ايخوشه  روش   به  گيرينمونه.  است  بوده)  نفر  ٢٧٠(  البرز  استان
عــدد  ١٦٢شــده، پرسشــنامه توزيع ٢٤٠ ميــان از. شــدند انتخــاب نمونــه عنوانبــه نفــر ١٥٩

پرسشنامه براي تحليــل مــورد اســتفاده قــرار گرفــت. نتــايج   ١٥٩بازگردانده شد و در نهايت  
پژوهش نشان داد فرآيندهاي منابع انساني تأثير مســتقيمي بــر شايســتگي، تعهــد و رضــايت 

 .صورت مستقيم بر شهرت سازماني اثرگذارندكاركنان دارند و اين سه متغير نيز به
اي با عنوان «برندسازي منابع انساني: تغيير تفكــر ) در مطالعه٢٠١٧(  ١جوشي و ناركدي

هاي هندي پرداختند. در صنعت هند»، به بررسي نقش و اهميت برند منابع انساني در سازمان
هاي ثانويه و مرور ادبيــات مبتنــي بــوده اســت. اين پژوهش ماهيتي اكتشافي داشته و بر داده

هدف اصلي مطالعه، بررسي تأثير برنــد منــابع انســاني بــر صــنايع مختلــف در اقتصــاد هنــد، 
عنوان ها و مسائل منابع انساني در اين صنايع، و ارائه برند منــابع انســاني بــهشناسايي چالش

هاي ها بوده است. نتايج نشان داد بسياري از شركتآفرين براي رفع اين چالشحلي تحولراه
صورت استراتژيك براي جذب و نگهداشت مشــتريان داخلــي و هندي از برند منابع انساني به

اند كــه در فضــاي كنند. نويسندگان تأكيد كردهان بازار) استفاده ميخارجي (كاركنان و مشتري
رقابتي و بازارمحور كنوني، برخورداري از برند قــوي منــابع انســاني، كليــد جلــب همكــاري و 

كه فقدان آن، فرايند جذب و نگهداشت نيروهاي انساني را بــا نفعان است؛ در حالياعتماد ذي
 .سازددشواري مواجه مي

اي با عنوان «برندسازي منابع انســاني: مطالعــه تحليلــي در ) نيز در مقاله٢٠١٠دشپنده (
ها در هاي هندي» به بررسي تأثير برند منابع انساني بر عملكرد و اثربخشــي ســازمانسازمان
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 ٣٩/    هاي دولتي با توجه به تغييرات مشاغل در آيندهالگوي برند منابع انساني در سازمان 

اقتصاد هند پرداخته است. هدف اين تحقيــق، شناســايي عوامــل مــؤثر بــر برندســازي منــابع 
هايي به مديران منابع انساني بــراي اســتفاده هاي آن، و ارائه توصيهانساني، تحليل محدوديت

عنوان ابزاري استراتژيك در شــرايط رقــابتي اســت. نتــايج نشــان داد كليــد از اين رويكرد به
هــاي محــيط كــار نهفتــه موفقيت برند منابع انساني در همسويي انتظارات كاركنان با واقعيت

طور اثــربخش در داخــل و خــارج كند كه اگر برند منــابع انســاني بــهاست. نويسنده تأكيد مي
عنوان يك مزيت رقابتي پايدار عمل كنــد؛ چــرا كــه ارزش تواند بهسازمان بازاريابي شود، مي

 .هاي اصلي شركت استوار استپيشنهادي آن بر پايه ارزش 
شــده در هــاي انجاماي از پژوهشدهد كه بخش عمــدهمرور مطالعات پيشين نشان مي

همچــون شــهرت ســازمان،  ابعاد سنتي برند كارفرما زمينه برند منابع انساني، تمركز خود را بر
ــد تصــوير ذهنــي، ارزش پيشــنهادي اســتخدام، تعهــد و رضــايت كاركنــان معطــوف كرده ان

ايــن مطالعــات اگرچــه در ). ٢٠١٧پور،  ؛ رشيدي و فرج١٣٩٢(عبدالكريمي خلجي و همكاران،  
وري كاركنــان مــؤثر هايي مانند روحيه، تعهد، و بهــرهتبيين تأثير برند منابع انساني بر شاخص

تحــولات محيطــي، فناورانــه و شــغلي   و تحليل پيوند آن با  نگرفاقد رويكرد آينده  اند، امابوده
هاي آينده اند تا پوياييسازماني پرداختهها به روابط درونهستند. در واقع، بيشتر پژوهش  آينده

 .هاي نوظهوربازار كار و مهارت
اند تا با تلاش كرده)  ١٣٩٥نيا و عامري (و صالح)  ١٣٩٢مطالعاتي مانند پژوهش فراحي (

گيري و تقويــت آن را هاي جامع مديريت برند منــابع انســاني، ســازوكارهاي شــكلارائه مدل
اند طراحي شده  هاوضعيت كنوني سازمان  ها عموماً مبتني برتبيين كنند. با اين حال، اين مدل

ــش فناوري ــاغل، نق ــده مش ــاختاري آين ــرات س ــدرت تغيي ــه ن ــنوعي، و ب ــوش مص ــاي ه ه
اي را در چــارچوب نظــري خــود رشــتههــاي بينشدن منابع انساني، و تحول مهارتديجيتالي

ها از منظر دروني و فرايندي غني هستند، امــا اند. به عبارت ديگر، اگرچه اين مدللحاظ كرده
 .اندچابكي و انطباق با تحولات آينده مشاغل، دچار كاستي از منظر

نژاد و شــريعت)  ١٣٩٧هاي داخلــي، مطالعــات اســكندري و همكــاران (در ميان پژوهش
نقــش   انــد و بــرتا حدي به ابعاد فرهنگي و رفتاري برنــد منــابع انســاني توجــه كرده)  ١٤٠١(

گيري برنــد تأكيــد در شكل  اسلامي-هاي سازماني، رفتارهاي برندساز و فرهنگ ايرانيارزش 
ها نيز عمدتاً در سطح تبيين روابط علي در شــرايط موجــود اند. با اين حال، اين پژوهشداشته

 هاي دولتــيهمراستايي برنــد منــابع انســاني بــا آينــده شــغل  باقي مانده و فاقد تحليل پوياي
 .هستند

)، و ٢٠١٧)، جوشي و ناركــدي (٢٠١٠هاي خارجي نيز، آثاري مانند دشپنده (در پژوهش
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دهند كه برندسازي منابع انســاني بــه عنــوان ابــزاري ) نشان مي٢٠٢٠احمد اسد و همكاران (
رود. هرچند اين مطالعات نقش برند براي رقابت در بازار كار و حفظ سرمايه انساني به كار مي

چگــونگي   انــد، امــا كمتــر بــهكارفرما را در جذب و نگهداشت كاركنان به خوبي تبيــين كرده
از جملــه مشــاغل  — بازطراحي برند منابع انساني متناسب بــا تغييــر ماهيــت مشــاغل آينــده

 «ادراك  بــر  بيشــتر  هــاآن  تمركز  واقع،  در.  اندپرداخته  —تركيبي، ديجيتال و مبتني بر پروژه  
 .آينده كاركنان انتظارات تا بوده كنوني»  كاركنان

رويكــرد   هــاي مرورشــدهتوان نقد كرد كــه اغلــب پژوهششناسي نيز مياز منظر روش 
اند. اين در حالي است كه موضــوع هاي كمّي مبتني بودهداشته و بر تحليل  پيمايشي-توصيفي

و   تبييني)-رويكرد تركيبي (اكتشافي  «همراستايي برند منابع انساني با آينده مشاغل» مستلزم
مانند دلفي، تحليل روند و سناريونويسي اســت تــا بتــوان   پژوهيهاي آيندهروش   گيري ازبهره

 .پويايي برند منابع انساني را در بستر زمان و فناوري تحليل كرد
هــاي نظــري و مفهــومي ارزشــمندي را در هاي پيشــين بنياندر نتيجه، اگرچه پژوهش

هســتند.   نگرمحــور و آينــدهفاقد نگاه تحول  هااند، اما آنزمينه برند منابع انساني فراهم آورده
تحــولات  خلأ اصلي در ادبيات موجود، فقدان مدلي است كه بتواند برنــد منــابع انســاني را بــا

هاي دولتــي در ســازمان  هاي نــرم و هــوش مصــنوعيفناورانه، تغيير ماهيت مشاغل، مهارت
 كند تا بــا طراحــيهمسو كند. اين شكاف معرفتي ضرورت انجام پژوهش حاضر را توجيه مي

هاي دولتي با توجه به تغييرات مشــاغل در آينــده، زمينــه الگوي برند منابع انساني در سازمان
 .آوري منابع انساني در بخش عمومي ايران فراهم گرددارتقاي جذابيت كارفرمايي و تاب

 شناسي پژوهشروش
تر پديده مورد مطالعه و شناسايي ابعاد و به منظور فهم عميق  رويكرد كيفي  در اين پژوهش از

راهبرد پژوهش، تحليل مضمون بــا رويكــرد اترايــد و  .هاي اصلي آن استفاده شده استمؤلفه
هــاي دهنده و فراگيــر را از دادهباشد كه امكان استخراج مضامين پايه، ســازمانمي  گيناسترل

هــا انجــام گرفتــه اســت تــا داده  ميداني  صورتبه  هاروش گردآوري داده  .كندمتني فراهم مي
هاي خبرگان مرتبط با موضوع به دست آيــد. در ها، ادراكات و ديدگاهطور مستقيم از تجربهبه

بوده است؛ بدين معنا كه پژوهشــگر   ساختاريافتهها مصاحبه نيمهابزار گردآوري داده  اين راستا،
هاي تكميلــي بــر اســاس ضمن داشتن چــارچوبي از ســؤالات اصــلي، امكــان طــرح پرســش

پــذيري لازم را بــراي ايــن رويكــرد، انعطاف  .كنندگان را نيز داشته اســتهاي مشاركتپاسخ
كاوش در عمق مفاهيم فراهم ساخته و به پژوهشــگر اجــازه داده اســت تــا الگوهــا، روابــط و 
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 .هاي واقعي استخراج نمايدمضامين اصلي مرتبط با موضوع را از دل داده
گذاران و اســاتيد دانشــگاهي اين پــژوهش را خبرگــان، مــديران، سياســت  جامعه آماري

دهند كه داراي تجربه، دانش و آگاهي تخصصي در زمينه موضــوع مــورد مطالعــه تشكيل مي
هاي متنوع و عميقــي را دربــاره اند كه بتوانند ديدگاهاي انتخاب شدهگونههستند. اين افراد به

 هدفمند و گلوله برفي  صورتبه  گيريروش نمونه  .ابعاد مختلف پديده مورد بررسي ارائه دهند

انجام شده است؛ بدين معنا كه در مرحله نخست، افراد كليدي و مطلع شناسايي و مصاحبه با 
شــوندگان قبلــي، فرآينــد ها آغاز گرديد و در ادامه، با معرفي افــراد جديــد توســط مصاحبهآن

 .ادامه يافت اشباع نظري گيري تا زمان دستيابي بهنمونه
انجــام شــده   تحليل مضمون با رويكرد اترايد و اســترلبگ  بر اساس   هاروش تحليل داده

منــد كدگــذاري شــده و صــورت نظامها بههــاي حاصــل از مصــاحبهاست. در اين روش، داده
دهنده و در نهايــت ها استخراج گرديدنــد. ســپس مضــامين ســازمانمضامين پايه از دل داده

روايــي  بــراي .مضامين فراگير تدوين شدند تا ساختار نهايي مفهــومي پــژوهش شــكل گيــرد
استفاده شد تا اطمينان حاصــل  بازبيني همتايان و كنندگانبازبيني مشاركت پژوهش، از روش 

 كنندگان هســتند. همچنــين،هاي مشــاركتكننــده ديــدگاهدرستي منعكسها بهشود كه يافته

ها، تطبيق كدها با متــون اصــلي و ثبــات در فراينــد مطالعه مجدد داده  ها از طريقداده  پايايي
ها در تمــامي مراحــل بررسي شد. بدين ترتيب، دقت، صحت و قابليت اعتماد يافتــه  كدگذاري

 .تحليل تضمين گرديد

 هاي پژوهشيافته
هاي اصلي مرتبط بــا گويي به اهداف تحقيق و شناسايي مؤلفهمنظور پاسخدر اين پژوهش، به

هــا هاي دولتي، فرايند تحليل دادهبرند منابع انساني در پرتو تغييرات آينده مشاغل در سازمان
گيــري بوده و با بهره راهبرد تحليل مضمون در دو گام انجام گرفته است. هر دو گام مبتني بر

هاي عميــق تحليــل و تفســير شده از مصاحبههاي گردآورياز رويكرد اترايد و استرلبگ، داده
 هاي دولتــيهاي مشاغل آينده در ســازماناستخراج ويژگي  گام نخست، تمركز بر  در  .اندشده

بوده است. هدف از اين گام، شناسايي روندها، الزامات و تغييراتي است كــه ماهيــت مشــاغل، 
هــا در ســازد. تحليــل دادههاي منابع انساني را در آينده دستخوش تحول ميها و نقشمهارت

هــاي كليــدي دهنده و فراگيــر دربــاره ويژگياين مرحله، به استخراج مضامين پايــه، ســازمان
 .مشاغل آينده انجاميده است

هاي برنــد منــابع استخراج ابعاد و مؤلفه  هاي گام نخست، بهگام دوم، بر اساس يافته  در
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پرداخته شده است. در اين گام، تــلاش شــده تــا   هاي مشاغل آيندهانساني متناسب با ويژگي
هاي دولتي ترسيم شود كــه بتوانــد گرا در سازمانتصويري يكپارچه از برند منابع انساني آينده

ضمن حفظ جذابيت و مزيت رقابتي براي نيروي انساني، با تحولات محيطي و تغييرات شغلي 
صــورت تفصــيلي در ادامه، نتايج حاصل از هر يك از ايــن دو گــام به .راستا باشدآينده نيز هم

 .شودارائه مي
هــاي حاصــل از در اين گام، داده  ؛هاي دولتيهاي مشاغل آينده در سازماناستخراج ويژگي

ساختاريافته با خبرگان حوزه مديريت منــابع انســاني و تحــول ديجيتــال در هاي نيمهمصاحبه
تحليل گرديــد.  گ  ينبخش عمومي، با روش تحليل مضمون و بر مبناي رويكرد اترايد و استرل

ها استخراج شدند. سپس كدهاي هاي معنادار از متن مصاحبه، جملات كليدي و گزارهابتدادر  
 ؛ اي از اين مرحله در جدول زير آمده استدست آمد. نمونهها بهمفهومي و مضامين پايه از آن

 . نمونه استخراج مضامين پايه١جدول

 مضمون پايه  كد مفهومي  هاي مصاحبه گزاره 
هاي نوين كار كنند و  كاركنان آينده بايد بتوانند با فناوري 

 .هايشان مبتني بر داده باشدتصميم
گيري تصميم
 محور داده 

تسلط بر فناوري و 
 محوري داده 

رود و نقش انسان  سمت خودكارسازي ميكارهاي تكراري به 
 .بيشتر در حل مسئله و خلاقيت است

خودكارسازي  
 وظايف

هاي  تمركز بر فعاليت
 خلاقانه و تحليلي 

بخشي هاي بين رود و همكاري مرز بين واحدها از بين مي 
 .كنداهميت بيشتري پيدا مي 

همكاري  
 سازماني بين

اي و كار تيمي شبكه 
 چندبخشي

يادگيري  . يادگيري بايد دائمي باشد چون تغييرات خيلي سريع است
 العمر مادام 

يادگيري مستمر و 
 پذيريانطباق

رزش كارمند ديگر فقط در تخصص فني نيست، بلكه در  ا
 . هاي ارتباطي و رفتاري استمهارت 

هاي  اهميت مهارت  هاي نرم مهارت 
 اجتماعي و رفتاري 

بندي و در دهنده، مضامين پايه مشابه يا مرتبط با هم گروهدر استخراج مضامين سازمان
 ؛ اي از اين تركيب در جدول زير نشان داده شده استمضامين تجميع شدند. نمونهاين قالب  

 دهنده . نمونه استخراج مضامين سازمان٢جدول

 دهنده مضمون سازمان مضامين پايه
 تحول فناورانه و ديجيتالي شدن مشاغل  گيريمحوري، خودكارسازي وظايف، هوش مصنوعي در تصميمتسلط بر فناوري و داده

 سازي سازماني همكاري و شبكه پذير هاي باز و انعطافبخشي، كار در محيطاي، همكاري بينكار تيمي شبكه
 اي آوري حرفه العمر و تاب يادگيري مادام  پذيري، توسعه فردي پيوسته يادگيري مستمر، انطباق

 هاي شناختي و نوآورانه مهارت خلاقيت، نوآوري، حل مسئله پيچيده 
 هاي نرم و انساني مهارت هاي ارتباطي، تفكر انتقادي، هوش هيجانيمهارت

هاي هاي مشاغل آينــده در ســازمانويژگي  مضمون براي  تحليلدر ادامه، جدول نهايي  



 ٤٣/    هاي دولتي با توجه به تغييرات مشاغل در آيندهالگوي برند منابع انساني در سازمان 

مضــامين پايــه، مضــامين  ؛تنظيم شده است. اين جدول داراي سه سطح تحليلي است دولتي
 . دهنده، و مضامين فراگيرسازمان

 هاي دولتي هاي مشاغل آينده در سازمانتحليل مضمون ويژگي. ٣جدول
 مضامين پايه  دهنده مضامين سازمانمضامين فراگير 

تحول فناورانه و 
شدن  ديجيتالي 

 مشاغل دولتي

ــوري و داده محــــــــــ
 هوشمندسازي وظايف

هــاي كــلان، هــوش هاي هوشــمند، تحليــل دادهگيري، توسعه ســامانهاستفاده از داده در تصميم
 سازيمصنوعي در تصميم

ــازي و   خودكارســــــــ
 فناورمحوري فرايندها

هاي اداري سنتي، ديجيتالي اتوماسيون وظايف تكراري، ادغام فناوري در كار روزمره، كاهش نقش
 شدن خدمات دولتي

هــــاي فناورانــــه مهارت
 كاركنان

هاي ســايبري، امنيــت هاي نوظهور، درك زيرساخت تسلط بر ابزارهاي ديجيتال، يادگيري فناوري
 داده و حريم خصوصي

و انعطاف پذيري 
چابكي سازماني

ــازتعريف نقش ــا و بــ هــ
 ساختارها

مراتب، ســاختارهاي جاي سلسلههاي تركيبي، تمركز بر پروژه بهحذف مرزهاي بين واحدها، نقش
 ايشبكه

تصميم در  و چابكي  گيري 
 اقدام

گيري محلــي و سازي بوروكراسي، تفويض اختيار، تصميمواكنش سريع به تغييرات محيطي، ساده
 تيمي

فرهنــــگ ســــازگاري و 
 تغييرپذيري

هاي جديد، مقاومت كمتر در برابر تحــول، يــادگيري از آمادگي ذهني براي تغيير، پذيرش فناوري
 هاشكست 

ــادگيري  يـــــ
العمر و مــــادام

ــاب آوري تــــ
 ايحرفه

يادگيري مستمر و توســعه 
 ريزي رشد شغلي، ارتقاي سواد ديجيتالاي، برنامهرشتههاي ميانخودآموزي، توسعه مهارت فردي

انطباقتاب و  پذيري آوري 
 شغلي

تحمل فشار تغيير، بازيابي سريع از بحــران، انعطــاف روانــي در برابــر تحــول شــغلي، تمركــز بــر 
 محورهاي آيندهتوانمندي

گري داخلي، انتقال تجربيات بازنشستگان به نســل هاي يادگيري، مربييادگيري همكارانه، جامعه انتقال و اشتراك دانش
 جديد

هـــــاي مهارت
شــــــناختي و 
انســــــاني در 

هـــــاي محيط
 هوشمند

هـــاي شـــناختي مهارت
 گيري استراتژيكتفكر تحليلي، حل مسائل پيچيده، خلاقيت و نوآوري، تصميم پيشرفته
ــاعي و مهارت ــاي اجتم ه

 ارتباط مؤثر، مذاكره و همدلي، كار تيمي اثربخش، هوش هيجاني ارتباطي
ــلاق  ــادي و اخ ــر انتق تفك

 ايحرفه
پذيري اجتماعي، صــداقت توان نقد سازنده، رعايت اصول اخلاقي در تصميمات فناورانه، مسئوليت 

 در عملكرد

ســـازي و شبكه
ــاري  همكـــــ

 بخشيبين

ميان و همكاري  ســازماني 
 بخشيبين

 تبــادل تسهيل خصوصي، –هاي مشترك دولتيها، كار گروهي فرابخشي، پروژهتعامل بين دستگاه
 اطلاعات

نفعــان و ارتبــاط بــا ذي
 جامعه

نهــاد، شــفافيت عملكــرد، مــديريت رضــايت هاي مردمگويي به شهروندان، تعامل با سازمانپاسخ
 عمومي

هــاي اســتفاده از فناوري
 هاي مجازيهاي همكاري ديجيتال، ابزارهاي ارتباطي آنلاين، كار از راه دور، مديريت تيمپلتفرم تعاملي

هاي دولتي با توجه بــه تغييــرات الگوي برند منابع انساني در سازماندر ادامه به تدوين  
ابتدا مضــامين پايــه شود؛ در اين قسمت پس از مصاحبه با خبرگان، پرداخته مي  مشاغل آينده

 اند؛ اي از اين مضامين در جدول زير آمدهشناسايي شدند. نمونه
 محور هاي دولتي آيندهالگوي برند منابع انساني در سازمان . جدول مضامين پايه٤جدول 

 مضمون پايه  كد مفهومي هاي مصاحبهگزاره
هاي نوآورانه خود را  هاي ديجيتال و توانمندي كاركنان ما بايد مهارت

 .ها حركت كندها نشان دهند تا سازمان جلوتر از ديگر بخشدر پروژه
شايستگي و 

 نوآوري ديجيتال
تأكيد بر تصوير شايستگي و نوآوري  

 كاركنان در فضاي ديجيتال
هاي يادگيري و رشد انعكاس ارزشيادگيري و رشد هاي يادگيري  كنيم بايد فرصتهايي كه براي كاركنان ارسال ميپيام
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 در پيام برند فردي .و رشد فردي را منعكس كند
اي طراحي شود  بايد ارزش پيشنهادي شغل در بخش دولتي به گونه

 كه انعطاف و امنيت شغلي با هم وجود داشته باشد
ارزش پيشنهادي  

 شغلي 
بازطراحي ارزش پيشنهادي كار در  

 بخش عمومي 
كاركنان بايد حس كنند كه بخشي از خانواده سازمان هستند و تعلق 

 به هويت شغلي خود دارند
تعلق و هويت 

 شغلي 
تقويت حس تعلق و هويت شغلي 

 كاركنان 
ها فراهم كنيم تا هايي براي يادگيري و ارتقاي مهارتما بايد فرصت

 .كاركنان بتوانند خود را توسعه دهند
هاي  فرصت

 يادگيري و ارتقا 
هاي يادگيري و  نمايش فرصت

 ارتقاي مهارت 
رساني به مردم و پاسخگويي به نيازهاي اجتماعي بايد جزء خدمت 

 هويت سازماني ما باشد 
محوري و  فرهنگ خدمت

 پاسخگويي 
محوري و  ترويج فرهنگ خدمت 

 گويي اجتماعيپاسخ

اي از بندي شــدند. نمونــهدهنده بر اساس مضامين پايه دســتهدر ادامه مضامين سازمان
 اند. دهنده در جدول زير آمدهمضامين سازمان

 محور هاي دولتي آيندهالگوي برند منابع انساني در سازماندهنده . نمونه مضامين سازمان٥جدول

 دهنده مضمون سازمان  مضامين پايه 
 محور عنوان تجربه شغلي آينده برند به هاي دولتيبرندسازي بر اساس تجربه كاري منعطف، يادگيرنده و فناورانه در سازمان  

 گو و انساني عنوان كارفرمايي نوآور، پاسخنمايش دولت به گراعنوان تصوير ذهني كارفرماي تحولبرند به

 ايجاد پيوند عاطفي بين كاركنان و مأموريت عمومي سازمان عنوان عامل تعهد و تعلق سازماني برند به

هاي دولتــي الگوي برند منابع انساني در ســازمانمضمون  تحليلدر ادامه، جدول نهايي 
 تنظيم شده است.  محورآينده

 محور هاي دولتي آيندهالگوي برند منابع انساني در سازمان  . ٦جدول 

 مضامين پايه  دهنده مضامين سازمان  مضامين فراگير 

كار  پيشنهادي  ارزش 
 محورآينده

اي، رشــتههــاي بينايجاد مسيرهاي رشد و يادگيري، فرصت توســعه مهارتتجربه شغلي پويا و يادگيرنده
 العمر تشويق به نوآوري فردي، يادگيري مادام

ــوازن  انعطــاف و امنيــت در ت
 شغلي

تركيب امنيت شغلي با انعطاف كاري، امكان دوركاري، تعادل كار و زنــدگي، 
 هاي شغليبازطراحي نقش

جــذابيت مأموريــت عمــومي 
 دولت

هاي اجتمــاعي، حــس افتخــار در خــدمت عمــومي، معنــا تأكيد بر مأموريت
 بخشي به كار، اثرگذاري اجتماعي كاركنان 

تصوير ذهني برنــد در 
 گرادولت تحول

استفاده از فناوري در جذب و نگهداشت، برند ديجيتال منابع انساني، تــرويج  كارفرماي نوآور و فناورمحور
 فرهنگ خلاقيت و نوآوري، نوسازي تصوير دولت

گو و كارفرمـــــاي پاســـــخ
 مداراخلاق

هاي ارتقــا، تعهــد بــه شفافيت در عملكرد منابع انساني، انصــاف در فرصــت
 اصول اخلاقي و عدالت سازماني، اعتمادسازي عمومي

تمركز بر تجربه كارمند، شنيدن صداي كاركنان، همــدلي و ارتبــاط انســاني،  محوربرند انساني و تجربه
 طراحي برند از منظر كاركنان 

تعهــد  و  تعلق  تقويت 
 كاركنان به برند

فرهنـــگ تعلـــق و هويـــت 
 سازماني

افزايــي فرهنگــي، روايت مأموريــت مشــترك، هويــت شــغلي منســجم، هم
 نمادهاي سازماني مشترك

برندســـازي مشـــاركت و هم
 كاركنان 

هــاي داخلــي ســازماني، پويشگري درون عنوان سفير برند، روايتكاركنان به
 برند، مشاركت كاركنان در طراحي برند

تجربــه مثبــت از فراينــدهاي 
 منابع انساني

عدالت در جــذب و ارزيــابي، فرصــت رشــد عادلانــه، فراينــدهاي شــفاف و 
 اعتمادساز، بازخورد مؤثر و حمايتگرانه
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راهبــري  سازوكارهاي 
در  انساني  منابع  برند 

 بخش دولتي

ــت ــارچگي سياسـ هاي يكپـ
 منابع انساني و برند

هاي پاداش، و آمــوزش پيوند استراتژي برند با نظام ارزيابي عملكرد، سياست
 كاركنان 

مديريت برند مبتني بر داده و 
 شواهد

هــاي برنــد هاي برند داخلــي، تحليــل دادهسنجش تجربه كاركنان، شاخص
 كارفرما، بهبود مستمر بر مبناي داده

ســازي برنــد در بخــش بومي
 عمومي ايران 

ها با فرهنگ سازماني دولتي، توجــه بــه ســاختار بوروكراتيــك، تطبيق ارزش
 هاي كاركنان دولتيبازتعريف انگيزه

 گيري نتيجهبحث و 
هــاي هاي دولتي، به ويژه در شرايطي كه مشاغل و مهارتبرندسازي منابع انساني در سازمان

تــرين ابزارهــاي عنوان يكــي از مهممورد انتظار در آينده به سرعت در حال تحول هستند، به
شــود شود. اهميت اين موضوع از آنجــا ناشــي مياستراتژيك مديريت منابع انساني مطرح مي

هاي سنتي خود، بايد بتوانند با ايجــاد جــذابيت و هاي دولتي، علاوه بر ايفاي نقشكه سازمان
هاي محيط كاري ديجيتــال و وفاداري در ميان كاركنان، پاسخگوي نيازهاي نوظهور و چالش

اي باشند. در اين راستا، مديريت آگاهانه برند منابع انساني نــه تنهــا بــه جــذب و حفــظ شبكه
وري كاركنــان و در نهايــت كند، بلكه به افــزايش انگيــزه، تعهــد و بهــرهاستعدادها كمك مي

 .شودارتقاي عملكرد سازمان منجر مي
هــاي گيري از روش كيفــي و تحليــل مضــمون، ابتــدا ويژگيدر پژوهش حاضر، با بهره

هــا، مضــامين هاي دولتي استخراج شد و سپس بر اساس اين ويژگيمشاغل آينده در سازمان
ها نشــان داد كــه برنــد منــابع انســاني بندي گرديد. يافتــهبرند منابع انساني شناسايي و طبقه

ارزش پيشــنهادي كــار ؛ مضمون فراگير اصــلي اســتوار باشــدچهار  هاي دولتي بايد بر  سازمان
و  تقويت تعلــق و تعهــد كاركنــان بــه برنــد، گراتصوير ذهني برند در دولت تحول،  محورآينده

اين سه محور اصلي، چارچوبي براي .  سازوكارهاي راهبري برند منابع انساني در بخش دولتي
آورند كه همسو با تغييرات مشاغل آينده بــوده و قابليــت طراحي برند منابع انساني فراهم مي

 .پاسخگويي به نيازهاي كاركنان و سازمان را به صورت يكپارچه داراست
هاي پژوهش حاضــر نشــان داد كــه نخســتين بعُــد يافته؛ محورارزش پيشنهادي كار آينده

اســت. ايــن  محورارزش پيشنهادي كار آينــده هاي دولتي،الگوي برند منابع انساني در سازمان
انعطــاف و   ،تجربه شغلي پويا و يادگيرنــده  مضمون فراگير دربردارنده سه محور اساسي شامل

ها، اســت. هــر يــك از ايــن مؤلفــه جذابيت مأموريت عمومي دولــت و امنيت در توازن شغلي
هاي دولتــي در بازتابي از دگرگوني ماهيت مشاغل آينده و انتظارات جديد كاركنان از سازمان

 .شوندعصر ديجيتال محسوب مي
دهد كه كاركنان بخش دولتي در آينده، نشان مي  مضمون تجربه شغلي پويا و يادگيرنده

هــاي هــاي متنــوع در محيطها و ايفاي نقشهايي براي توسعه مستمر مهارتدنبال فرصتبه
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 )٢٠٠٧( كــاترين جويتــا و١٣٩٢( فراحــي هاييادگيرنــده خواهنــد بــود. ايــن نتيجــه بــا يافتــه
راستاست كه نشان دادند ارزش پيشنهادي استخدام» و «ايجاد ارزش استراتژيك از طريق هم

تواننــد هاي كليدي در جذابيت برند كارفرمــايي هســتند و ميبرندسازي منابع انساني از مؤلفه
 .تجربه كاري كاركنان را معنادار و پويا سازند

همچنين مضمون انعطاف و امنيت در توازن شغلي بر ضرورت بازتعريف مفهــوم امنيــت 
هاي دولتي تأكيد دارد. در ايــن چــارچوب، امنيــت صــرفاً بــه معنــاي ثبــات شغلي در سازمان

جايي و يــادگيري پذيري و امكــان جابــهاستخدامي نيست، بلكه به مفهوم امنيــت در اشــتغال
 اســكندري و همكــاران و )١٣٩٩( صــفري شــاد و همكــاران هايشود. يافتــهمداوم تعبير مي

هاي فردي و راهبردهاي منــابع نيز بر اهميت تناسب بين فرهنگ سازماني، شايستگي)  ١٣٩٧(
اند؛ امــري كــه در شــرايط وري و تقويت برند منابع انساني تأكيد كردهانساني در افزايش بهره

 .پذير نيستمتغير مشاغل آينده، بدون انعطاف و توان يادگيري امكان
دهنده بعد ديگر اين مضمون فراگير، جذابيت مأموريت عمومي دولــت اســت كــه نشــان

ضرورت بازآفريني معناي كار در بخش عمومي است. در شــرايطي كــه بخــش خصوصــي بــا 
هاي دولتي براي حفظ و جذب اســتعدادها كند، سازمانهاي مالي و فناورانه رقابت ميجذابيت
عبــدالكريمي   تأكيد كنند. اين يافته با نتــايج  محوريمعنا، مسئوليت اجتماعي و خدمت  بايد بر

خواني دارد؛ آنان نيز تأكيد كردند كه هم )٢٠١٧( پوررشيدي و فرج و) ١٣٩٢( خلجي و همكاران
محوري، هاي انساني و مأموريتتصوير مثبت از سازمان و برند كارفرما از طريق تقويت ارزش 

 )٢٠٢٠( احمــد اســد و همكــاران شود. همچنــينموجب افزايش روحيه و رضايت كاركنان مي
دو عامل كليدي در حفظ كاركنــان و ايجــاد  و تصوير سازماني  نشان دادند كه ارزش اجتماعي

هاي در مجموع، يافتــه  .جذابيت برند كارفرمايي هستند كه در بخش عمومي نيز مصداق دارد
محور، نقطــه اتصــال ميــان تحــول ارزش پيشنهادي كار آينــده كنند كهاين پژوهش تأييد مي

تواند به ابزار برند منابع انساني زماني مي.  مشاغل آينده و هويت برند منابع انساني دولت است
هاي يــادگيري، رقابتي بخش عمومي تبديل شود كه تجربه كار در دولت را از طريق فرصــت

تنها بــه افــزايش تعهــد و انعطاف، معنا و مأموريت اجتماعي بازطراحي كند. چنين نگرشي نــه
وري و بهبود تصــوير دولــت در جامعــه نيــز انجامد، بلكه باعث ارتقاي بهرهتعلق كاركنان مي

 .شودمي
هاي كاري، ضمن هاي شغلي و مأموريتتوانند با بازطراحي بستههاي دولتي ميسازمان
هاي كاركنــان، انعطــاف شــغلي و امنيــت هاي يادگيري مستمر و توسعه مهارتايجاد فرصت

هاي آموزشــي پويــا، مســيرهاي طور خاص، طراحــي برنامــهشغلي را همزمان تقويت كنند. به
محور تواند ارزش پيشــنهادي شــغل را آينــدهاي جذاب، ميهاي پروژهشغلي متنوع و مأموريت
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  .كند و برند كارفرما را در بخش عمومي ارتقا دهد
نگر، بازتــابي از هاي آيندهتصوير ذهني برند در دولت؛  گراتصوير ذهني برند در دولت تحول

تنها ادراك كاركنان و جامعه نسبت به «ماهيت كار در دولــت» اســت؛ جــايي كــه دولــت نــه
شــناخته   محورمــدار و انســانكارفرمــايي نــوآور، اخلاق  مثابهگذار بلكه بهعنوان نهاد خدمتبه

هاي دولتي كه مسير تحول ديجيتال و بــازآفريني منــابع انســاني را طــي شود. در سازمانمي
كنند، تصوير برند بايد نمايانگر هويت يادگيرنده، شفاف و فناورمحور باشد تا بتواند اعتمــاد مي

هاي و انگيزش كاركنان را تقويت كرده و جذابيت خــدمت در دولــت را افــزايش دهــد. يافتــه
هاي علمي تطبيــق داده دهنده تحليل و با پيشينهپژوهش حاضر در قالب سه مضمون سازمان

 .شودمي
اي نوآور و فناورمحور هاي دولتي براي حفظ اعتبار برند خود بايد چهرهدر آينده، سازمان

اي است كه از از دولت ارائه دهند. اين مضمون بيانگر گذار از دولت سنتي به دولت يادگيرنده
تنها كارفرمــاي فنــاورمحور، نــهبرد.  هاي نو براي ارتقاي تجربه كار و خدمت بهره ميفناوري

نماد نوگرايي دولت بلكه نشانگر توان انطباق آن با تحولات محيطي است. اين تصوير ذهنــي 
كنــد و موجــب انتقــال گرا در بخش عمومي كمــك ميبه جذب استعدادهاي فناور و ديجيتال
 )٢٠٠٧( كاترين جويتــا هايچنين رويكردي با يافته .شودسرمايه دانشي نو به درون دولت مي

راستاست كه بر ضرورت خلق ارزش استراتژيك توسط منابع انســاني از طريــق نــوآوري و هم
بــا )  ١٣٩٧(اسكندري و همكــاران  راستايي با استراتژي كلان سازمان تأكيد دارد. همچنين،هم

اين بعــد را   سازي برند منابع انسانيهاي فناورانه و فرهنگي در بهينهاشاره به نقش شايستگي
در مدل خود، بر نقش برنــد ســازمان و  )١٤٠٠( بيگ و همكاران كنند. از سوي ديگر،تأييد مي

عنوان پيشــران تصــوير هاي ديجيتال منابع انساني بــهدر استقرار سامانه  حمايت مديران ارشد
 .اندنوآورانه برند تأكيد كرده

گويي مدار بر تعهد دولت به شفافيت، عدالت سازماني و پاسخگو و اخلاقكارفرماي پاسخ
هــاي اخلاقــي و اجتمــاعي اي كه برند منابع انساني، حامل ارزش گونهاجتماعي تأكيد دارد؛ به

گو از طريــق رفتارهــاي شــفاف، رعايــت عــدالت در مــدار و پاســخدولــت اخلاقدولت باشــد.  
سازد. اين تصوير بــه ها و مشاركت اجتماعي، تصويري از اعتماد و انصاف سازماني ميفرصت

افزايش اعتبار برند كارفرمايي در بخش عمومي و بهبود اعتماد عمومي نسبت به نهــاد دولــت 
 نشان داد كه ارتباطات برند)١٣٩٥(نيا و عامريصالح و) ١٣٩٢( فراحي هاييافته. شودمنجر مي
صفري شاد  اند. همچنين، پژوهشگيري برند منابع انسانيهاي اخلاقي از اركان شكلو ارزش 

از عوامل مؤثر  هاي ارزشيتأكيد دارد كه مديريت فرهنگ سازماني و گزاره )١٣٩٩( و همكاران
شود. در همــين وري منابع انساني است كه در نهايت به تقويت شهرت برند منجر ميبر بهره
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مدار منــابع انســاني بــر نيز اثبات كردند كه فرآيندهاي اخلاق )٢٠١٧( پوررشيدي و فرج راستا،
 .«شهرت سازماني» اثر مستقيم دارند

شــود شــناخته مي  عنوان كارفرماي انسانيدولت به  ،محوربرند انساني و تجربهدر مضمون  
دهد. تأكيــد بــر تجربــه انســاني در كه تجربه كاري كاركنان را محور اصلي برند خود قرار مي
برند انساني بــر تجربــه مثبــت  .كندمحيط كار، حس معنا و رضايت را در كارمندان تقويت مي

هاي كاري (فرايند جذب، توسعه، ارزيابي و پاداش) تأكيــد دارد. چنــين كاركنان در همه تماس 
برداشتي، موجب افزايش وفاداري و تعلق كاركنــان و تبــديل آنــان بــه مروجــان برنــد دولــت 

نشان دادند كه برند منــابع انســاني از طريــق  )١٣٩٢( عبدالكريمي خلجي و همكاران .شودمي
 )١٤٠٢( آقايي بخشد. همچنين،ارتقاي تصوير سازماني، روحيه و انگيزش كاركنان را بهبود مي

تر هــا موجــب جــذاببا تكيه بر تئوري سيگنالينگ نشان داد كه توانمندسازي و تطابق ارزش 
احمد اســد و   شود. نتايجپنداري كاركنان با سازمان ميذاتشدن برند كارفرمايي و افزايش هم

هاي كليدي از مؤلفه و توسعه شغلي نيز حاكي از آن است كه تصوير سازماني )٢٠٢٠( همكاران
 .گيري تصوير ذهني مثبت از برند هستنددر حفظ كاركنان و شكل

نظام مديريت برند منابع انساني مبتنــي   هاي اجرايي،ها و دستگاهشود دولتپيشنهاد مي
هايي چون شــفافيت در ارتباطــات، را طراحي كنند؛ نظامي كه در آن شاخص بر تجربه كارمند

طور مستمر ارزيــابي و تقويــت انعطاف در ساختار شغلي، نوآوري فناورانه و اخلاق سازماني به
گرا» را به «دولت برندمحور» تبديل كند؛ دولتي كــه تواند «دولت تحولشوند. اين رويكرد مي
 .داندترين رسانه تصوير خود در جامعه ميسرمايه انساني را مهم

گيري برنــد منــابع يكي از ابعــاد بنيــادين در شــكل؛  تقويت تعلق و تعهد كاركنان به برند 
هاي دولتي، «تقويت تعلق و تعهد كاركنان به برند» است. در دنياي كــاري انساني در سازمان
ها با تحولات فناورانه، تغييرات ساختار مشــاغل و افــزايش تحــرك نيــروي آينده كه سازمان

اند، حفظ و ارتقاي پيوند عاطفي كاركنان با برند سازماني بيش از پــيش اهميــت انساني مواجه
دهنده شامل فرهنگ تعلــق و هويــت هاي اين پژوهش، سه مضمون سازمانيابد. در يافتهمي

و تجربــه مثبــت از فراينــدهاي منــابع انســاني  برندســازي كاركنــانسازماني، مشــاركت و هم
اي از عنوان اركان اصلي اين بعد شناسايي شدند. هر يك از اين مضامين در واقع بــه جنبــهبه

گيري وفاداري، تعامل ميان كاركنان و برند سازماني اشاره دارند كه در مجموع منجر به شكل
 .شودتعهد و تعلق دروني به برند مي

هــويتي ارزشــي و همفرهنگ تعلق و هويت سازماني به معنــاي احســاس عضــويت، هم
هاي اين پژوهش نشــان ها و اهداف برند منابع انساني است. يافتهكاركنان با مأموريت، ارزش 

نگر، انتقال معنا و هويت برند به كاركنان، ايجاد حــس مــا هاي دولتي آيندهداد كه در سازمان
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شــود. بودن و تقويت غرور سازماني از عوامل كليدي در تثبيت برند منابع انساني محسوب مي
خــواني دارد كــه بــر نقــش هم )١٣٩٧( اســكندري و همكــاران هاياين يافته با نتايج پژوهش

 هاي فرهنگي، اجتماعي و هويتي در ارتقاي برند منابع انساني تأكيد داشــتند. همچنــينارزش 
هاي فردي و سازماني، منجر به افزايش جذابيت برند نشان داد كه تطابق ارزش  )١٤٠٢( آقايي

شود. در اين راستا، برند منــابع انســاني پنداري كاركنان با سازمان ميذاتكارفرما و تقويت هم
زماني موفق خواهد بود كه تصوير ذهني برند با هويت دروني كاركنان همسو باشد و احساس 

 .افتخار شغلي و وابستگي مثبت به سازمان ايجاد كند
آفرينان هاي كاري نوين، كاركنان ديگر صرفاً مخاطب برند نيستند، بلكه نقشدر محيط
برندســازي اند. مضــمون مشــاركت و همدهي و بازنمــايي برنــد منــابع انســانيفعال در شكل

سازي برند تأكيد دارد. بر نقش تعاملي و مشاركتي كاركنان در توسعه، تبليغ و نهادينه  كاركنان
هاي برند، هاي اين پژوهش حاكي از آن است كه وقتي كاركنان در فرآيند طراحي ارزش يافته
شوند، تعهد عاطفي و رفتــاري هاي بازنمايي برند مشاركت داده ميهاي سازماني و فعاليتپيام

همســو اســت كــه ) ١٤٠١( نژادشريعت يابد. اين يافته با نتايج پژوهشآنان به برند افزايش مي
برندسازي كاركنان معرفي كــرد. همچنــين رفتارهاي برندساز منابع انساني را عامل تقويت هم

نيز تأكيد شده است كه در فضاي رقابتي امــروز، كاركنــان  )٢٠١٧( جوشي و ناركدي در مطالعه
كننــد. بنــابراين، نفعــان ايفــا ميبه عنوان سفيران برند، نقش كليــدي در تقويــت اعتمــاد ذي

تنها رويكردي نو در مديريت منابع انساني است بلكــه ابــزاري بــراي برندسازي كاركنان نههم
 .شودتثبيت هويت برند و افزايش وفاداري سازماني محسوب مي

تجربه مثبت كاركنان از فرايندهاي منابع انساني نظير جذب، آموزش، ارزيابي عملكرد و 
گيري نگرش مثبت نسبت به برنــد كارفرمــا اســت. توسعه مسير شغلي، عامل مهمي در شكل

دهد كه شــفافيت، عــدالت و حمايــت در تعــاملات ســازماني هاي اين پژوهش نشان مييافته
عنوان برند كارفرما داشــته باشــند و در اي مطلوب از سازمان بهشود كاركنان تجربهباعث مي

نيا و صالح و )١٣٩٢( فراحي نتيجه، تعلق و تعهد آنان تقويت شود. اين موضوع با نتايج مطالعات
هاي ارتباطي برنــد و ارزش پيشــنهادي همخوان است كه نشان دادند سياست )١٣٩٥( عامري

هاي مثبت شــغلي، منجــر بــه افــزايش وفــاداري و تعلــق كاركنــان استخدام، از طريق تجربه
تأكيد كرده است كه همسويي انتظارات كاركنان با تجربــه )  ٢٠١٠(  دشپنده  شوند. همچنين،مي

واقعي آنان از محيط كار، شرط اساسي براي موفقيت برند منابع انساني اســت. بــدين ترتيــب، 
هــاي برنــد و هاي منــابع انســاني، حلقــه ارتبــاطي ميــان ارزش تجربه مثبت كاركنان از نظام
 .رودشمار ميرفتارهاي وفادارانه كاركنان به

هاي برنامه هاي دولتي در مسير نوسازي برند منابع انساني خود،شود سازمانپيشنهاد مي
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هــاي را طراحي كنند كه در آن كاركنــان در خلــق محتــوا، روايــت ارزش   برندسازي داخليهم
هــاي مــديريت نظام  سازماني و نمايش دستاوردهاي جمعي مشاركت داشته باشند. همچنــين،

توانند بــه ســنجش و بهبــود با استفاده از ابزارهاي ديجيتال و تحليل داده، مي  تجربه كاركنان
ترتيب، تعلق و وفاداري آنان بــه برنــد را مداوم تجربه برند از ديد كاركنان كمك كنند و بدين

 .در بلندمدت تقويت نمايند
هاي دولتــي، راهبــري در ســازمان  ؛سازوكارهاي راهبري برند منابع انساني در بخش دولتي

مند و چندلايه مطرح است كــه هــدف آن تضــمين برند منابع انساني به عنوان فرايندي نظام
هاي هاي برند كارفرمايي است. يافتههاي سازمان با ارزش ها، رفتارها و پيامهمسويي سياست

 اين پژوهش نشان داد كه سازوكارهاي راهبري برند منابع انساني در سه محور اصــلي شــامل
هاي منــابع انســاني و برنــد، مــديريت برنــد مبتنــي بــر داده و شــواهد، و يكپارچگي سياســت

قابل تبيين است. اين سه محور، زيربناي اصلي تداوم   سازي برند در بخش عمومي ايرانبومي
 .شوندهاي دولتي محسوب ميو اثربخشي برند منابع انساني در دستگاه

در گام نخست، نتايج تحليل مضمون نشان داد كه راهبــري مــؤثر برنــد منــابع انســاني 
ترازي استراتژيك ميان اهــداف منــابع انســاني و مأموريــت كــلان دولــت اســت. مستلزم هم

هاي جذب، توسعه، نگهداشت و ارزيابي عملكرد زماني بــه برنــد منــابع انســاني معنــا سياست
 هــايصورت هماهنگ و يكپارچه طراحي شوند. اين يافته بــا نتــايج پژوهشبخشند كه بهمي

هــا ارزش پيشــنهادي راســتا اســت كــه در آنهم) ١٣٩٥( نيا و عــامريصــالح و )١٣٩٢( فراحي
گيري برنــد منــابع انســاني هاي كليــدي در شــكلعنوان سياستاستخدام و ارتباطات برند به

تأكيد دارد كه برندسازي منابع انســاني )  ٢٠٠٧(كاترين جويتا  يمعرفي شدند. همچنين، مطالعه
جهــت باشــد. در مشــي كــلان ســازمان هميابد كه با عملكرد و خطزماني اثر استراتژيك مي

ســالاري و هاي منــابع انســاني بــا اصــول شايستهراستايي سياستبخش دولتي ايران نيز، هم
پيشنهاد .  تواند مشروعيت برند دولت به عنوان كارفرما را افزايش دهدگويي اجتماعي ميپاسخ

تشــكيل  بخشي تحت عنوان شوراي راهبري برند منــابع انســاني دولــتاي بينشود كميتهمي
گذار منابع انساني (مانند ســازمان اداري و ترازي راهبردي ميان نهادهاي سياستشود تا از هم

 .هاي اجرايي اطمينان حاصل كنداستخدامي) و دستگاه
هاي مبتني بر شــواهد در ها و تحليلمديريت برند مبتني بر داده و شواهد، به نقش داده

هاي شــهودي گيريراهبري برند منابع انساني اشاره دارد. در عصر تحول ديجيتــال، تصــميم
هاي ادراك برنــد و ميــزان تعهــد هاي واقعــي كاركنــان، شــاخصجاي خود را به تحليل داده

خــوان اســت كــه در آن، هم) ١٤٠٠( بيــگ و همكــاران اند. اين يافته با پــژوهشسازماني داده
هــا و همســويي بــا از مسير تحليل داده  برندسازي سامانه منابع انساني و راهبردهاي فرآيندي
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نشــان دادنــد كــه  )٢٠١٧( پوررشيدي و فرج راهبرد كلان سازمان تحقق يافته است. همچنين،
توانند بر شايستگي و تعهد كاركنان اثرگــذار محوري ميفرايندهاي منابع انساني از طريق داده

باشند و در نتيجه، شهرت و تصوير برند سازمان را ارتقا دهند. بنابراين، در بخش دولتي ايران، 
هــاي منــابع انســاني و ايجــاد داشــبوردهاي تحليلــي برنــد هاي يكپارچه دادهي سامانهتوسعه

 .گيري مبتني بر شواهد در حوزه برند كارفرما باشدساز تصميمتواند زمينهمي
سازي مفهوم برند منابع انساني در بافت فرهنگي و ارزشي سومين محور، ضرورت بومي
سازد. نتايج تحليل مضمون بيانگر آن اســت كــه راهبــري بخش عمومي ايران را برجسته مي

تواند صرفاً با الگوهاي تجاري يا بخش خصوصي انجام شــود، برند منابع انساني در دولت نمي
 استوار  عمومي  گوييپاسخ  فرهنگ  و  سازماني،  عدالت  ايراني،–هاي اسلاميبلكه بايد بر ارزش 

كنــد كــه برنــد منــابع انســاني در نيــز تأكيــد مي )١٣٩٧( اسكندري و همكاران پژوهش. باشد
هاي فرهنگي و اجتماعي بومي بنا شود تا بتواند موجب هاي دولتي ايران بايد بر ارزش سازمان

ي دربــاره )١٤٠٢( آقــايي هايوري و مشــروعيت اداري گــردد. همچنــين، يافتــهارتقاي بهــره
ارزشــي هاي فرد و سازمان» مؤيد آن است كه تقويــت هويــت فرهنگــي و هم«تطابق ارزش 

ــا ارزش  ــان ب ــي ميكاركن ــاي مل ــده ــزايش ده ــايي را اف ــد كارفرم ــذابيت برن ــد ج  .توان
اسلامي» تدوين گردد كه در آن، -شود مدل «برند منابع انساني ايرانيپيشنهاد ميدر اين راستا  

عنوان هاي بومي ماننــد عــدالت اســتخدامي، كرامــت انســاني، و تعهــد اجتمــاعي بــهشاخص
 .هاي كليدي برند لحاظ شوندمؤلفه

ي هــاي آن صــرفاً بــر پايــهآن اســت كــه داده  هاي پژوهش حاضــرمحدوديت  از جمله 
رو مصاحبه با خبرگان و مديران منابع انساني در بخش دولتــي اســتخراج شــده اســت؛ از ايــن

طور نفعان اجتمــاعي بــهسازماني يا ذيهاي كاركنان صف، نخبگان بيرونممكن است ديدگاه
كامل در نتايج بازتاب نيافته باشد. افزون بر اين، ماهيت كيفي پژوهش و تمركز آن بر تفســير 

هاي اجرايي يا سطوح مديريتي را كنندگان، امكان تعميم نتايج به ساير دستگاهذهني مشاركت
 .سازدرو ميبا محدوديت روبه

گيــري از رويكــرد تركيبــي بــا بهره  هاي آتيشود در پژوهشپيشنهاد مي  بر اين اساس،
 در  شــدهارائه  الگوي  ساختاري،  معادلات  سازيمدل  نظير  ابزارهايي  از  استفاده  و)  كمي–(كيفي

 ابعــاد  شــودمي  پيشــنهاد  همچنــين.  شــود  اعتبارسنجي  و  آزمون  تجربي  صورتبه  تحقيق  اين
 مــورد  بنيــاندانش  نيروهــاي  و  جــوان  كاركنــان  منظــر  از  انساني  منابع  برند  ادراكي  و  رفتاري
 تحــولات  بــا  راســتاهم  دولتــي،  بخــش  در  انســاني  منابع  برند  راهبردهاي  تا  گيرد  قرار  مطالعه

 .گردد بازطراحي جديد نسل انتظارات و مشاغل يآينده
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 تشكر و قدرداني
نويسندگان مقاله از تمامي افرادي كه در اين اثر پژوهشي همكاري و همراهي كردند، كمــال 

 تشكر را دارند. اين مقاله مستخرج از رساله است. 

 تعارض منافع
منافع وجود ندارد. عــلاوه بــر   دارند كه در مورد انتشار اين مقاله تضاداعلام مي  )گان(نويسنده

ها، انتشــار و رفتار، جعل داده رضايت آگاهانه، سوء ين، موضوعات اخلاقي شامل سرقت ادبي،ا
 .توسط نويسندگان رعايت شده است ارسال مجدد و مكرر

 دسترسي آزاد
اجازه اشتراك (تكثير و بازآرايي محتوا به هــر شــكل) و است و   داراي دسترسي باز  اين نشريه

 .دهدانطباق (بازتركيب، تغيير شكل و بازسازي بر اساس محتوا) را مي

 منابع 
محتشـمي، علـي.  و  خاني، مرتضـيموسـي ؛معمـارزاده طهـران، غلامرضـا ؛جزني، نسـرين ؛ اسكندري، كريم،

وري منـابع هاي دولتـي در راسـتاي بهـرهطراحي مدل بهينه برنـد منـابع انسـاني در سـازمان).  ١٣٩٧(
 .١٤٨–١٠٩ ,)١٢(٤وري،  مديريت بهره .انساني

تأثير تطابق ارزش و توانمندسازي كاركنان بر جذابيت برنـد كارفرمـايي در بانـك ملـي ).  ١٤٠٢آقايي، محمد. (
 .٩٧–٧٩،  )٤(١٣،  هاي مديريت منابع سازمانيپژوهش.  ايران

مـدل ). ١٤٠٠افشـاني، سـيد احمـد. (حسـيني گل  ؛زاده، فتـاححسـين، شـريف ؛سرشـتبيگ، مينـا، رحمان
–٣٠ )،٤(١٢، انداز مـديريت دولتـيچشـم. برندسازي سامانه منابع انساني با تكنيك معادلات ساختاري

٥١. 

طراحي و تبيين الگوي رفتارهاي برندساز منابع انساني با روش مدلسازي ساختاري ).  ١٤٠١(  علي.نژاد،  شريعت
 .٢٥٠–٢١٥)،  ١(٩،  پژوهشي مديريت برند-فصلنامه علمي .تفسيري

تدوين مدل مديريت برند منـابع انسـاني در امـاكن ورزشـي ). ١٣٩٥(.سيدعامري، مير حسن  و نيا، داود،صالح
نامه دكتري تخصصي). دانشگاه اروميه، دانشكده تربيت بدني و علوم (پايان  هاي شمال غرب كشوراستان

 .ورزشي

 تـرويج . وريتأثير برند منابع انساني بـر بهـره). ١٣٩٩نجيبه. ( و رستميو  رحيمي، عباسي ؛شاد، فرانكصفري
 .٢٩٤–٢٧٢)،١١(١٩، علم

 ها: بررسـي نقـش برنـد منـابع انسـانيارتقاء روحيه كاركنان در سازمان ).١٣٩٢( نوشين. عبدالكريمي خلجي،
 .نامه كارشناسي ارشد). دانشگاه تربيت مدرس(پايان
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طراحي و تبيين مدل مديريت برند منابع انسـاني: پژوهشـي در آسـتان قـدس  ).١٣٩٢( .فراحي، محمدمهدي
 .نامه دكتراپايان،  رضوي
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