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Abstract 
To improve the indicators of good governance, meritocracy must be 

established in all public human resource management processes. The 
purpose of this study is to design a model of meritocracy in the public sector 
for good governance with a multi-grounded approach. The main question of 
this research is what is the meritocracy model in the public human resource 
management system for good governance? 

Participants in this study include executive and scientific experts in the 
field of good governance and Iranian public human resource management 
and theoretical sampling has been used. Based on the findings of this study, 
in order to improve the good governance indicators, the processes of 
recruiting, maintaining, training and improvement of public human resource 
management should be designed and planned based on meritocracy. Human 
resource management with a competency approach is effective in the 
success of government organizations in securing the public interest and the 
quality of service outcomes. 
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اي   در بخش عمومي در راستاي حكمراني خوب؛ مطالعهطراحي الگوي شايسته سالاري

 ايكيفي با رويكرد چندزمينه
  

 24/8/1400: تاريخ دريافت         1معصومه مقيمي فيروزآباد

  4/12/1400: تاريخ پذيرش            2هاتف حمداللهي
  

  چكيده
هاي حكمراني خوب، بايستي شايسته سالاري در همه فرايندهاي براي بهبود شاخص

هدف از اين پژوهش طراحي الگوي . منابع انساني بخش دولتي استقرار يابدمديريت 
. سالاري بخش عمومي در راستاي حكمراني خوب با رويكرد چند زمينه اي مي باشد شايسته

سوال اصلي اين پژوهش عبارت است از اينكه مدل شايسته سالاري در نظام مديريت منابع 
 خوب چيست؟ مشاركت كنندگان در اين پژوهش انساني بخش عمومي در راستاي حكمراني

شامل خبرگان اجرائي و علمي حوزة حكمراني خوب و مديريت منابع انساني بخش دولتي 
افته هاي اين پژوهش به يبر مبناي . گيري نظري استفاده شده است ايران مي باشند و از نمونه

فظ و نگهداري و منظور بهبود شاخص هاي حكمراني خوب فرآيندهاي جذب و تامين، ح
آموزش و بهسازي مديريت منابع انساني بخش عمومي كشور بايستي مبتني بر شايسته سالاري 

مديريت منابع انساني با رويكرد شايستگي در موفقيت سازمانهاي . طراحي و برنامه ريزي شود
 .دولتي در تامين منافع عمومي و كيفيت پيامدهاي خدماتي موثر است

  رويكرد نظريه چند زمينه اي ،راني خوب، شايسته سالاري حكم:واژگان كليدي
 

                                                                 
 Moghimi@cfu.ac.ir )مسئول سندهينو (رانيا ، تهران انيفرهنگ دانشگاه سيپرد يتيترب علوم گروه ارياستاد. 1

 دانشگاه مدرس و رانيا ، تهران ، تهران دانشگاه يانسان منابع تيريمد يدكتر آموخته دانش. 2
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 مقدمه و بيان مسئله

ترين روش براي تعريف كاركنان شايسته است و به يك درحال حاضر، شايستگي متداول
گريفيتس و واشنگتن، (قسمت مهم سيستم مديريت استعداد در سازمانها تبديل شده است 

مولفه شايستگي با اطمينان از اينكه . ا در احاطه دارندها نتايج و پيامدها رشايستگي). 2015
مورد نياز براي تكميل برنامه استراتژيك سازمان ) هامهارتها، دانستني، قابليت(هاي شايستگي

اند، مديران و سرپرستان سازمان وجود دارد و يا از طريق آموزش و توسعه كاركنان ارائه شده
 .كننداي موفقيت متمركز ميهايشان را بر عوامل ضروري برتلاش

سالاري در فرآيندهاي منابع انساني اند شايستهها با آن مواجههايي كه دولتكي از چالشي
ايجاد نظام مديريت منابع انساني بر محور شايستگي واكنشي است به آنچه ممكن است . است

 . قرار ميگيردبه عنوان سياست بيش از حد در نظر گرفته شود كه در مقابل حكمراني خوب 

 چگونه يك سازمان با شركا، ذينفعان و شبكه هايش "حكمراني خوب به اين معنا است كه
 Bovaird, Tony and.("كار ميكند تا نتايج خط مشيهاي عمومي را تحت تاثير قرار دهد

Loffler, Elke; 2009 .( بانك جهاني شاخص هاي حكمراني خوب در سراسر دنيا را براي
براساس گزارش . دهد گزارش مي2018- 1996 كشور و سرزمين در طي دوره بيش از دويست

رجوع شود به (ها از وضعيت مناسبي برخوردار نيست بانك جهاني، ايران در اين شاخص2018
info.worldbank.org.( 

سيستم مديريت منابع انساني بخش دولتي در اثربخشي خدمات به دريافت كنندگان 
ر مسائل و مشكلات نظام اداري به قسمت منابع انساني مربوط بيشت. خدمات موثر است 

شوند كه براي ها محسوب ميشود، در حالي كه امروزه منابع انساني مهمترين منبع سازمان مي
يك سازمان مزيت رقابتي غير قابل تقليد ايجاد مي كند، توجه كمتري نسبت به منابع انساني در 

ها قلب مديريت منابع انساني هستند و مباني لازم را تگيشايس. نظام اداري كشور وجود دارد
ها كليد اصلي شايستگي. نمايندبراي كاركردهاي مختلف مديريت منابع انساني فراهم مي

 . دستيابي سازمان به اهداف استراتژيك است 
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هر ساله مجمع جهاني اقتصاد كه بيش از سه دهه است به مطالعه و ارزيابي عوامل مؤثر در 
يكي از . دهدابت پذيري كشورها اشتغال دارد، گزارشي از رقابت پذيري كشورها ارائه ميرق

كارايي و . عوامل مورد ارزيابي در اين گزارش كارايي و انعطاف پذيري بازار نيروي كار است
انعطاف پذيري بازار نيروي كار به اين امر اشاره دارد كه نيروي كار به كارآمدترين شكل در 

هاي انگيزشي لازم را براي به كارگيري حداكثر توان تصاد قرار گرفته است و مشوقخدمت اق
پذيري بازار نيروي كار شامل انعطاف  مصاديق كارايي و انعطاف. خود در مشاغل در اختيار دارد

پذيري لازم جهت جابه جايي سريع و كم هزينه نيروي كار از يك فعاليت اقتصادي به فعاليت 
عين ميان تلاش نيروي كار و اعطاء پاداش به آنها به منظور تقويت شايسته ديگر، تناسب م

بنابراين شاخص كارايي . باشد سالاري در محيط كار و تساوي زن و مرد در محيط كار، مي
. بازار كار به نوعي به وضعيت شايسته محوري در مديريت منابع انساني كشورها نيز اشاره دارد

 زير 14 كشور جهان بر اساس شاخص كارايي بازاركار كه از 141ان جايگاه كشور ايران در مي
كشور سنگاپور در اين زمينه .  كشور دنيا است141 از 140شاخص فوق تشكيل شده است، 

، كشور آخر دنيا در 141همچنين كشور يمن با رتبه . رتبه نخست را در جهان در اختيار دارد
پذيري  اني اقتصاد پيرامون شاخص رقابت مجمع جه2018-2019گزارش .( اين شاخص است

  )جهاني

 پژوهش نهيشيپ

ي براي شتريب فرصت و ليپتانس ازي دولتي انسان منابع تيريمدي ها وهيش و ها يمش خط
) . Anton Arulrajah ,2016(برخوردارند خوبي حكمراني  ها شاخص بهبود وي رگذاريتاث

 با مرتبطي ها پژوهش كنيول شده انجامي سالار ستهيشا حوزه دري مختلفي ها پژوهش
 ستهيشا " عنوان باي جيتروي ا مقاله در) 1396(جقهي صادق. است كمتر خوبي حكمران
 ستهيشا نقش بر "يحكمران در ثبات وي كارآمد لازمه ؛ييجو رانت با مبارزه وي سالار
. دكني م ديتاكي نهاد اعتماد وي اجتماع هيسرما تيتقو ، توسعه وي كارآمد دري سالار

 در كه دنديرس جهينت نيا به خود پژوهش در) 1391 (عباسزاده وي گيب نجف معمارزاده،
 ،يعموم افكار دري سالار ستهيشا رشيپذ ارزشها، نيتدو نديفرا در مشاركت كهيي سازمانها
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 كنندي م كتهيد را برابر فرصت باي استخدام نيقوان و افراد نشيگز اريمع عنوان بهي ستگيشا
 .شوندي مي سالار ستهيشا ارتقاء باعث

ي اجرا برابر دريي پاسخگو عامل شش) 1397(ي زارع وي ريجهانگ ،ي كلانتر طاهرپور
 به خانواده نيتام وي سالار ستهيشا فرهنگ ،يشغل تيامن ،يكاري اسيس ،يمال منابع ن،يقوان

ي رادم پژوهش مطابق. كردنديي شناساي سالار ستهيشا نظام استقرار بر موثر عوامل عنوان
ي ساز نهيبه بري سازمان درون عوامل ازي ك يعنوان بهي انسان منابع تيريمد نظام) 1397(دمنه
) 1395 (پوريقل وي دريح پژوهش طبق بر. باشدي م موثر رانيمد انتصاب دري سالار ستهيشا

 و قيتشو ،يريگ ميتصم در مشاركت ،يارتباطي هامهارت جمله ازي سالار ستهيشا ها مولفه
 تيقابلي ريكارگ به ،ياحرفهي هامهارت ،يرهبري هامهارت ،يكار ارتباطات ر،ييتغ وي نوآور

 . است موثري انساني روين عملكرد بري انساني روين عملكرد بر گرانيود خود مثبتي ها

ي الگو چونيي امدهايپ توانيمي سالار ستهيشا عنصر حضور با) 1396(ي باقر ديس زعم به
 شرفت،يپي  سامانهي چالاك ،يمحور حق سته،يشا گاهيجا در اموري ريرارگق شرفت،يپ ي عادلانه
ي ط در) 1396(يي لو خدابنده .كرد رصد را سالار ستهيشاي الگو دري آزاد وي گر اصلاح
 اثري سازمان تيموفق بري سالار ستهيشاي ارهايمع درست انجام كه ديرس جهينت نيا بهي پژوهش
  .داردي معنادار و مثبت
 عوامل و ابعاد نييتب بر شتريب گرفته انجامي سالار ستهيشا حوزه در كهيي ها شپژوه در
 عدالت،(ي حكمران از ابعاد بر عامل نيا راتيتاث بر كهيي ها پژوهش و است شده پرداخته موثر

 بري سالار ستهيشا ريتاثي كل صورت به صرفا و اند بوده محدود اند پرداخته)يكارآمد
 مورد مدل ك يصورت به راي حكمران دري سالار ستهيشا جينتا و نداپرداخته خوبي حكمران
 با ) خوبي حكمران(كلاني موضوع ارتباط با تا ميبرآن پژوهش نيا در. اند نداده قراري بررس

ي حكمران ريمس از حاصله جينتا وي سالار ستهيشاي ها مولفه) يسالار ستهيشا(خردي موضوع
  .مياوريب در مدل ك يصورت به را خوب
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 چارچوب نظري

سالاري از نظر مفهومي، به معناي شرايطي در سازمان است كه در آن افراد با لياقت شايسته
سالاري به اين در واقع، شايسته. دار آن وظيفه يا شغل باشنددر هر جايگاه شغلي، عهده

سالاري به شايسته. معناست كه موفقيت يك شخص تنها به وسيله شايستگي وي تعيين شود
هاي ناسايي، گزينش، جلب و جذب مداوم نيروي انساني با كفايت و فراهم كردن زمينهش

مديريت منابع ). 1394موغلي و رودبالي، (شود هايشان گفته مياعمال مديريت براي توانمندي
به ميان آمد كه در آن مقاله از اهميت ) 1994(انساني با رويكرد شايستگي، بعد از مقاله لاولر 

لاولر سير تحولي سازمانها، از سازمانهاي تحليل . در سازمانها سخن به ميان آمدشايستگي 
 .  محور، به سازمانهاي شايستگي محور يا شايسته سالار را بررسي كرد- شغل

سالاري در فرآيندهاي مختلف منابع انساني شامل استخدام، انتصاب، حفظ و توسعه شايسته
شفافيت و مديريت عملكرد با هدف . گرددلم مطرح ميبه عنوان يكي از راهبردها و اصول مس
اي كه سازمانها مساله. گيرندسازي اين راهبرد قرار ميكنترل فساد در اين فرآيندهاي در پياده

ها به اند جذب، تعالي و توجه به تامين نيازهاي سرمايه انساني است لذا سازمانبا آن مواجه
هاي جبران خدمات ه و توانمند دست به طراحي نظاممنظور جذب و حفظ منابع انساني شايست

زنند تا ضمن برآوردن الزامات قانوني در اين زمينه، اسباب انگيزش كاركنان را نيز فراهم مي
 ).Sung ,2012(سازند 

حفظ كاركنان شايسته با استفاده از استراتژيهاي همچون جبران خدمات، تسهيلات و مزايا، 
ود كيفيت پيامدهاي خدماتي و كيفيت زندگي كاري و در نهايت بهداشت و ايمني موجب بهب

پروري به ضرورت توسعه مستمر افراد يك شايسته. منتج به تامين منافع عمومي خواهد شد
چنين ضرورتي امروزه، سازمانها را به سازمانهاي . سازمان به دلايل مختلف اشاره دارد

يرنده، ياددهنده، تندآموز و دانشگر را در يادگيرنده مبدل و مفاهيمي چون سازمانهاي يادگ
موغلي و همكاران، . (ها مطرح كرده استچارچوب فعاليتهاي توسعه منابع انساني در سازمان

1394( 
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سالاري نيازمند بستر لازم مي باشد كه بستر آن در سبكهاي مديريت استقرار مفهوم شايسته
در .  يا شايسته سالاري است1يتوگراتيكمريكي از اين روش هاي مديريت متد . شودآماده مي

- اين سبك سازمان به دنبال گسترش عدالت است، يعني كارهاي درست را به درستي انجام مي

دهد و به منافع فردي و دهد و افراد شايسته را به صورت معقول و منطقي انتخاب و ارتقاء مي
ستهي نامعقول اكثريت قرار سازماني هر دو توجه دارد و ارزشهاي به حق فرد تحت شعاع خوا

 ). 1394موغلي و رودبالي، . (گيردنمي

هايي از استخدام مبتني بر شايستگي به طور كلي به نفع مديريت دولتي است، اما بخش
ادبيات مربوط به استخدام بوروكراتيك، از يك سو به يك تنش ذاتي بين شايستگي و از طرف 

ماعي، قومي و يا از سوي ديگر، تركيب جنسيت ديگر، تضمين يك تعادل مناسب از نظر اجت
در زمينه ارتباط اين مولفه با كنترل فساد به  .(Meier and Capers, 2012)اشاره دارد 

عنوان مولفه حكمراني خوب ثابت شده است كه در ادارات دولتي كه كاركنان را براساس 
يي است كه بر اين اساس عمل كنند، فساد كمتر از سازمانهاانتخاب مي 2استخدام شايسته محور

 . (Dahlstro¨ m et al,2012)كنند نمي

. گيردگماري قرار ميبازي در مقابل شايستهانتصابات و ارتقائ بر مبناي حمايت و پارتي
هاي دولتي و نيمه دولتي هايي در سازمانظرفيت بازيگران سياسي براي انتصاب افراد به پست

گاهي اوقات، اين دو .  انتصابات دولتي نامگذاري شده است يا3حمايتدر ادبيات به عنوان 
. شود؛ در بعضي مواقع ديگر، آنها معاني خاصي دارندكلمه به عنوان مترادف استفاده مي

در بخش دولتي كمك كرده اند، و آن حمايت بسياري از مطالعات به ايجاد اين تصوير منفي از 
 را به حمايت (490 :1991) 4كايدنه عنوان مثال، ب. اندرا به فساد، سستي و خيانت ربط داده

حمايت .  توصيف كرد- "فساد و بيماري بوروكراسي" يعني - رايج "آسيب اداره"عنوان يك 
. شودهاي كارمنديابي مرتبط است كه منجر به افراد كمتر شايسته، اتلاف و فساد ميبا سياست

                                                                 
1Meritogratic 
2 merit-based recruitment 
3 patronage 
4 Caiden 
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اني بد است كه سياست مداران صرفا براي ها به عنوان يك ابزار حكمراز اين ديدگاه، انتصاب
 .)Kopecky´ et al. ,2012(كنند هاي انتخاباتي خاص استفاده ميحمايت و توافق در حوزه

حكمراني ) 2009 (1كميسيون اجتماعي و اقتصادي آسيا و اقيانوسيه سازمان ملل متحدبراساس 
 (3)، گرا اجماع (2)، اركتمش) 1: (ها عبارتند از اين ويژگي. خوب هشت ويژگي اصلي دارد

) 8(، وجانبه همه و عادلانه (7)، موثر و كارآمد (6)، مسئوليت (5)، شفاف (4)، پاسخگو
نظريه حكمراني خوب نمونه اي  براي توسعه پايدار انساني با ساز و كار  .قانون حاكميت

قش اين الگو به دنبال ن. تعامل عملي سه بخش دولت، بخش خصوصي و جامعه مدني است
در اين راستا بر رفتار . باشد حداقل دولت و توانمندسازي نهادهاي مدني و بخش خصوصي مي
شود و معتقد است دولت  تعاملي سه بخش دولت، نهادهاي مدني و بخش خصوصي تاكيد مي

گر خود را تقويت نموده و به جاي تصديگري به تنظيم و  بايد نقش هماهنگ كننده و تنظيم
 ). 1382شريف زاده و قلي پور، (زدتسهيل روابط بپردا

حكمراني خوب نه تنها به كيفيت اداره دولت بستگي دارد، بلكه آن بر نحوه عملكرد 
حكمراني خوب يك مفهوم بسيار وسيع و ارزشمند است . كاركنان بخش دولتي نيز متكي است

هاي ز از شيوهكه اغلب اصولا براي ارتقاي اقدامات خاصي توسط دولتها و يا براي تعيين تماي
. گيردحكمراني بد، مانند فساد، حمايت، عدم شفافيت و غيره مورد استفاده قرار مي

(Matheson et al., 2007) 
 
 قيتحق روش

 بخشي انسان منابع تيريمد نظام دري سالارستهيشا مدل نيتدو منظور به پژوهش نيا در
 هينظر نيتدو است؛ شده تفادهاسي انهيزم چند كرديرو از خوبي حكمراني راستا دري عموم

 موجودي ها مدل و ها هينظر با شده نيتدو هينظر قيتطب و اكتشافي مصاحبه ابزار از استفاده با
 مدلي سنج اعتبار. است رفتهيپذ صورت) ينظر انطباق(ي انسان منابع تيريمد نهيزم در مرتبط

 .استهشد انجام كنندگان مشاركت وي نظري تكثرگرائ و عضوي بررس روش به

                                                                 
1 UNESCAP 
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 كه كردي تلقي ا نهيزم هينظر به نسبت واكنش ك يعنوان به تواني م را1ي ا نهيزم چند هينظر
 نيبي ا نهيزم چند هينظر. كند بيترك را اسيق و استقرائ از راي خاصي ها جنبه كندي مي سع

 .(Goldkuhl & Cronholm, 2010) . شود يم قائل زيتماي اعتبارسنج/يابي نهيزم و هينظر خلق

 :شوديم يابي نهيزم نديفرآ سه شاملي ا نهيزم چند هينظر كرديرو ،يكل حالت در

 )ياستقرائ كرديرو قيطر از حايترج(ي تجربي هاداده ؛يتجربي ابي نهيزم �

 يدهيپدي براي خوب به كهيي هاهينظر (نيشيپي هاهينظر از استفاده ؛ينظري ابي نهيزم �
 و) اندشده انتخاب شدهي سازهينظر

 ).هينظر در موجود عناصر انيم (هينظر درون در حيصر تناسب جاديا ؛يدروني ابي نهيزم �

-ميتصم و نيمتخصص و كارشناسان دگاهيد و اطلاعاتي آورجمعي برا مصاحبه ابزار از
ي بررسي برا مستندات ريسا و ها نامهانيپا و مقالات كتابها، مانندي ا كتابخانه منابع از و رانيگ

 نياي دانيم اطلاعاتي آور جمع زمانيي  محدوده. شد استفاده موارد ريسا و دموجوي هاهينظر
 1398 سال وريشهر پايان تا و آغاز 1397 سال ماه مهري ابتدا از كه باشد، مي ماه 12 تحقيق
 مصاحبه سوالاتي كل چارچوب مصاحبه) پروتكل(ي مقدمات موافقتنامه. است يافته خاتمه
 هياولي بررس وي مقدماتي هامصاحبه ق،يتحق مساله ،يدماتمق مطالعات اساس بر كه است
يي نها) پروتكل(ي مقدمات موافقتنامهي ريشكلگ. است دهيگردي طراح قيتحقي نظر اتيادب

 پس كه صورت نيبد. گرفت صورت كنندگان مشاركت از نفر دو با مصاحبه از پس مصاحبه
ي مقدمات موافقتنامه حاصله، بازخورد و گرفته صورتي مصاحبههاي كدگذار و ليتحل از
 سوال. ديگرد نيتدو ليذ شرح بهيي نها) پروتكل(ي مقدمات موافقتنامه و اصلاح هياول) پروتكل(
 بهبودي راستا دري انسان منابع تيريمد مدل نظرشما به": از است عبارت مصاحبه دري كل

 مورد در بهمصاح طول در و "است؟ چگونهي دولتي سازمانها در خوب،ي حكمراني شاخصها
 .است شده طرح كيتفك به سوال نيا خوبي حكمراني هاشاخص همه

) يابي نهيزم هينظر در(» بازي كدگذار «با)  ييا نهيچندزم هينظر در(» ياستقرائي كدگذار«
 چند هينظر در ها داده ليتحلي برا باز ذهن وهيشي ابي نهيزم هينظر در. داردي خوب نسبتا مطابقت

                                                                 
1Multi-grounded theory 
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 پاسخ مرحله، نيا در). Goldkuhl & Cronholm ,2003 (است ديتاك مورد زيني ا نهيزم
ي حكمران شاخص 8 تيمحور با "ها عبارت" از ، گرفت قراري بررس مورد ها مصاحبهي ها

 استفاده ها پاسخ نيع "ميمفاه" ازي برخ.  ديگرد استخراج و شده مشخص "ميمفاه" خوب
 به و شوند يم ريتفس ، شوند ها پاسخ اتيجزئ همه شامل نكهياي جا به ميمفاه شتريب اما اند، شده

 . شوند يم كوتاه تر يانتزاع كلمات

 در كه دارد وجودي ا نهيچندزم هينظر در» يمفهوم شيپالا «كي ياستقرائي كدگذار از بعد
ي افعالانه شكل به كه است معنا نيا بهي مفهوم شيپالا). همان (ندارد وجودي ا نهيزم هينظر
 مختلف مراحل در تواننديم ميمفاه. شود تلاش شده استفاده ميمفاه تنساخ مشخصي برا
 در وستهيپ طور به و شوندي ابيارز ديبا مهم ميمفاه. ابند يتكاملي ا نهيزم چند يهينظر نديفرآ
 دري مختلف سوالات كه است معنا نيا بهي مفهوم شيپالا. شوند اصلاح هينظر ساخت نديفرآ

 .آمد بدست محور 5 ليذ مفهوم 50ي مفهوم شيپالا از بعد. شوند يبررسي هايبنددسته مورد

ي ا نهيزم هينظر در» يانتخابي كدگذار «با كه است الگوي كدگذار يمرحلهي بعد يمرحله
 سه توسطي ستيبا حال نيا با است،ي انيپا مرحله كي يا نهيزم چند هينظر در كه دارد مطابقت

 .برود شيپ ميمستقي ابي نهيزم نديفرآ

 به هياولي هاليتحل بازگرداندن(عضوي بررس راهكار از اعتماد تيقابل و اعتباري برا
ي برا - پژوهش نيا دري تجرب ميمستقي سنج اعتبار مرحله با منطبق –) كنندگانمشاركت

 مصاحبه در كنندگان شركت نظرات با منطبق آمده وجود بهي تئور و مدل نكهيا از نانياطم
 . شد استفاده است،

ي برا محققي هاتيفعال نيمهمتر ازي ك يهاداده دييتاي برا كنندگانشركت توسطي ازنگرب
 به مواردي برخ در وي حضور جلساتي ط منظور نيبد. است هاداده اعتبار به بردني پ

 و اتيتجرب انگريب داستان و طبقات ايآ نكهيا و قيتحقي هاافتهي) يتلفن(ي حضور ريغ صورت
 انيب را خود نظر تا شد خواسته آنان از و شد مطرح كنندگان شركت با باشد،يم آنان دگاههايد

 .ديگرد اعمال نديفرا در آنهاي اصلاح نظرات. ندينما
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 شركتيي تكثرگرا. شد اضافه هم كنندگان شركتيي تكثرگرا راهكار اعتبار ادتيزي برا
 تيريمدي دانشگاه خبرگان با مصاحبه كه شد محقَّق صورت نيا به پژوهش نيا در كنندگان

 منابع تيريمدي اجرائ خبرگان نيهمچن و خوبي حكمران حوزه وي دولت بخشي انسان منابع
 نيا. گرفت صورت خوبي حكمران حوزه و) 34000 استاندارد براساس(يدولت بخشي انسان

 .است شده داده نشان) 20-4 (جدول در موضوع

 
 پژوهش در كنندگان شركتيي تكثرگرا: 1 شماره جدول

 تعداد كنندگان مشاركت

 2   خوبي حكمران حوزهي دانشگاه خبرگان

 2 ي دولت بخشي انسان منابع تيريمدي دانشگاه خبرگان

 2 خوبي حكمراني اجرائ خبرگان

 5 ) 34000 استاندارد براساس(ي دولت بخشي انسان منابع تيريمدي اجرائ خبرگان

 
 

  قيتحقي ها افتهي

 شيپالا ،ياستقرائي كدگذار شامل پژوهشي انهيزم چند كرديور در هينظر خلق اول مرحله
ي كدگذار مرحله از حاصل ميمفاه 2 شماره جدول در. باشديم الگوي كدگذار وي مفهوم
 نيا از كدام هر كه باشديم 42 ميمفاه نيا تعداد. است شده آوردهي مفهوم شيپالا وي استقرائ
 . شوديم شامل را كد چند ا يك يميمفاه
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 ياصل وي فرعي ها مقوله و ميمفاه: 2شماره دولج

ي ها مقوله ميمفاه
 يفرع

 ي اصل مقوله

 يستگيشا و عملكرد بري مبتن ارتقائ
 مزايا آوردن فراهم و خدمات جبران
 محور عدالتي ستگيشا توسعه و ليتحل

 كاركنان بهداشت يهابرنامه
 يمنيا نيتام

 و حفظ نظام
يشا(ينگهدار

 )يدار  سته

 يپرورنيجانش
 يسازماني ستگيشا مدلي مبنا بري انسان منابعي بهساز

 يسازماني ريادگي

 و آموزش نظام
يشا(يبهساز
 )يپرورسته

 استخدام و جذب نديفرآ دري نيگز ستهيشا
 يسازماني ستگيشا مدلي مبنا بر استخدامي ندهايفرآ

 يستگيشاي مبنا بر انتصاب
 و جذب نديفرآ و انتصابات در عدالت و تيشفاف

 استخدام

 و جذب نظام
- ستهيشا(نيتام
-ستهيشا ،يابي

 ،يگمار
 ،ينيگزستهيشا
( 

 عبد(يسالارستهيشا
 )1395 صبور،

 ي مش خط در هيرو ثبات
   ي قوي سازمان فرهنگ

  دهانيفرآ در مشخص هيرو
 نانياطم تيقابل

 )خرد و كلان(يانساني روين كياستراتژي زير برنامه
 ي انسان منابع اثربخشي ندهايفرآ

 عملكرد بري مبتني زيربودجه
 )مدت بلند ديد(يشغل ريمسي داخلي ها نردبان

 جينتا دري گروه وي فرد سهم نمودن مشخص
 ياثربخش در كاركردها نقش نمودن شفاف

 از قبل (هايريگ ميتصم دري فكر كنشگران قدن نهيزم
 )عمل

 ضمانت

 يسازمان تعلق
 ارائه نديفرآ تيشفاف وي ساز مستند

 )استاندارد و تيفيزمان،ك(خدمات

- تيمسئول
 يريپذ

ي امدهايپ تيفيك
ي خدمات

)Parasuraman 
and etal ,1988( 
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 و كاركناني برا سازمان اهداف تطابق و تيشفاف
 شهروندان

 تيخلاق وي نوآور تيريمد
 موثر ارتباطات نظام
 )يواقع تيشفاف (سازمان ريتصو تيريمد

 يهمدل

 يعموم منفعت اريمع بري مبتن ماتيتصم
 يعموم  منافع تياولو بري مبتني خطمش در هيروثبات
 شهروندان و كاركناني برا اهداف تيشفاف

 جينتا و اهداف

 عامه منافع با مرتبطي انسان نابعمي ندهايفرآ تيشفاف
 استخدام مثل

 استخدام(يانسان منابعي ندهايفرآ در قانون تيحاكم
 ...)و

 كاركنان مشاركت
 ياخلاقي ارزشها
ي برا اراتياخت اعمالي ها هيروي عموم منافع منطق

 شهروندان و كاركنان
 يانانس منابعي ندهايفرآ دري اهيرو عدالت
 خدمات ارائه نحوه نهيزم دري پاسخگوئ نيتضم
 عامه منافع با مرتبطي انسان منابعي ندهايفرآ تيشفاف
 استخدام مثل

 استخدام(يانسان منابعي ندهايفرآ در قانون تيحاكم
 ...)و

 كاركنان مشاركت
 ياخلاقي ارزشها
ي برا اراتياخت اعمالي ههايروي عموم منافع منطق
 شهروندان و كنانكار

 يانسان منابعي ندهايفرآ دري اهيرو عدالت

 هيرو و نديفرآ

  خدمات ارائه نحوه نهيزم دري پاسخگوئ نيتضم

 منافع نيتام
 از برگرفته(يعموم
 ونيسيكم تيسا

 يعموم خدمات
 )ايسترالا
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ي ا نهيزم چند هينظر در» يا طبقهي ساختارها جاديا « با) يا نهيزم هينظر در(يمحوري كدگذار
 هدف. شونديم ليبدت و بيتركي نظر اظهارات به هايبنددسته مرحله نيا در. دارد مطابقت

  . باشد يم جينتا و تعاملات/اقدامات ط،يشرا براساس اقدامات حيمحورتشر اقدام ميپارادا مدل
 
 
 
 
 
 
  
  
 
 

  
 الگوي كدگذار بري مبتن پژوهش مدل: 1 شماره شكل

 
ي اصل عنوان بهي سالار ستهيشاي دولت بخش دري انسان منابع تيريمدي ندهايفرآي تمام در
 انتصابات نديفرا تيشفاف وي ستگيشا بري مبتن ارتقائ و استخدام ستميس. شدباي م ريانكارپذ
 سبك ازمندين  استقرار. گردد نيتضمي دولتي سازمانها در استعدادها جذب تا شودي م موجب

 . است سالارانه ستهيشا تيريمد

 بستر در سپس شود،ي م شروع رانيمد و كاركنان دري ستگيشا ديتول باي سالارستهيشا
 ،ييتوانا مهارت، تخصص، تعهد، رينظيي ارهايمعي سالارستهيشا در. ابدييم تكاملي فرصتساز

 راهبرد نياي راستا در. باشديم سازمان در افراد ارتقاء و انتخاب ملاكي دلسوز و تجربه
 مبناي بر را هماهنگ و مشترك چارچوب يك يكپارچه و منسجم رويكردي در سازمانها
 هايسرمايه اداره براي سازمان كلان راهبردهاي با مرتبط هايشايستگي از مشتركي مجموعه

يارنگهدوحفظنظام
 محورستهيشا

ي امدهايپتيفيك
 يخدمات

يبهسازوآموزشنظام
 محورستهيشا

 خوبي حكمران

نيتاموجذبنظام
 محورستهيشا

 يعموممنافعنيتام

طيشرا جهينت تعاملات   
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ي بهساز و آموزش ن،يتام و جذب نظام شاملي انسان منابعي ندهايفرآ.  نماينديم ايجاد انساني
  . هستندي سالارستهيشاي استراتژي اجرا كانال و تيظرف كه هستندي نقاطي نگهدار و حفظ و

 مدلي مبنا بر استخدامي ندهايفرآ بودني مبتن استخدام، و جذب نديفرآ دري نيگزستهيشا
 نديفرآ و انتصابات در عدالت و تيشفاف ،يستگيشاي مبنا بر انتصاب ،يسازماني ستگيشا

 .هستندي نيگزستهيشا وي ابيستهيشاي هامولفه جزو استخدام و جذب

 عبارتند مصاحبه از دهش استخراجي كدها دري انسان منابع نگهداشت نظام ليذي هامولفه
 :از

 يستگيشا و عملكرد بري مبتن ارتقائ �

  مزايا آوردنفراهم و خدمات جبراني منطق و شفافي استراتژ �

 محور عدالتي ستگيشا توسعه و ليتحل �

 كاركنان بهداشتي هابرنامه �

 يمنيا نيتام �

 نديفرآ بودني مبتن ،يپرورنيجانش: از عبارتند هامصاحبهي مبنا بري پرورستهيشاي هامولفه
 .يسازماني ريادگ يوي سازماني ستگيشا مدلي مبنا بري انسان منابعي بهساز

 لازمي ها يازمندين و ها يتوانمند ها، مهارتي  دربارهيي ها دادهي گردآور باي ستگيشا مدل
 اي يفعل كارمندي ها تيقابل و ها مهارت. شود يم آغازي شغل گاهيجا در كاركنان تيموفقي برا

. شوند يم افزوده مدل نيا به زين شوند يم شناختهي ستگيشا عوامل عنوان به كه شغلي متقاض
ي ها آموزشيي شناسا استخدام، نديفرا طول دري ريگ ميتصمي برا راي ستگيشا مدل ها شركت

 .رنديگ يم كار به كاركناني نيگزيجاي  برنامه به مربوطي ها ميتصم و لازمي  هياول

 اجرا وي طراحي ستگيشا جيرا چارچوب از استفاده باي انسان منابع مختلفي ندهايفرا اگر
ي سازماني وقت. كند تيتقو را خودش تواند يم كه ديآ يم وجود به جانبه همهي ستميس شوند،

 شان يبرا و دهد، يم پرورش كند، يم انتخاب ها يستگيشا ازي ا مجموعه با مطابق را كاركنانش
 را خوب عملكرد كهي ا يكاري ها ستميس جاديا با اصل در رديگ يم نظر در عيترف و پاداش
 .آورد يم وجود به سازمان در يقو يِكار طيمح ك يكنند، يم قيتشو
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 ت،يخلاق نهيزم در خودي ها تيقابل شيافزاي پ در مستمر طور به رندهيادگي يها سازمان
 سريمي انساني روين ساختن ور بهره و آموزش قيطر از عمدتاً كه هستند تحول وي نوآور

ي تلق كاركنان هيكلي شگيهم ازين ،يريادگ يآن در كه استي گروه رندهيادگ يسازمان. گردد يم
 .است سازمان دروني ها گروه و افرادي ريادگ يمفهوم بهي سازماني ريادگي. شود يم

ي حكمران بهبودي راستا دري دولت بخش دري انسان منابعي سالار ستهيشا راهبردي اجرا
ي زندگ تيفيك از عبارتند امدهايپ نيا. دارد همراه به رايي امدهايپي دولتي سازمانها يبرا خوب

 .يعموم منافع نيتام و

 خدمات كيفيت مختلف ابعاد تحت تيفيك با خدمات ارائه ليذ مصاحبه از حاصلي كدها
 خط در هيرو ثبات.  اند شدهي بند دسته)  1985 همكاران، و پاراسورامان (سروكوال مدل در
 دري نيب شيپ قابل و مشخصي ها هيرو وي قوي سازمان فرهنگ ،يانسان منابعي هاي مش
 اطمينان قابل و صحيح صورت به شده داده وعده خدمت ارائه ،يانسان منابعي ندهايفرآي تمام
 حس انتقال براي شايستگي و توانايي از پرسنل كه امر اين نيتضم. سازدي م سريم را مداوم و

 كيفيت از مهمي بعد باشدي م دارا را كننده افتيدر به خدمات انجام به نسبت ناناطمي و اعتماد
 بري مبتني انساني رويني زير برنامه ندها،يفرآي اثربخش قيطر ازي انسان منابع تيريمد. است

 بري مبتني زير بودجه ،يشغل ريمسي داخلي نردبانها از استفاده ،يمل وي سازمان اهداف
 سهم نمودن مشخص وي اثربخش در كاركردها نقش نمودن شفاف نقد، هنيزم حاديا عملكرد،

 .كندي م القاء شهروندان به را نيتضم حس جينتا دري گروه وي فرد

 تعلق با موقع به خدمت ارائه و مشتري به كردن كمك بـه تمايل نهيزم در پذيري مسئوليت
ي م جاديا) استاندارد و تيفيك زمان،(خدمات ارائه نديفرآي مستندساز و تيشفاف وي سازمان
 .گردد

 براي كه بپذيرند رجوعان ارباب كهي گونها به) رجوع ارباب به خاص توجه (همدلي
 وي نوآور با است نموده درك را آنها سازمان و بوده مهم اند، كرده مراجعه آن به كهي سازمان
 از مطلوبي ريوتص و شودي م حاصل ازهاين با تطابق و اهداف تيشفاف و ارتباطات ت،يخلاق

 .گذاردي مي جا بر كنندگان افتيدر ذهن در سازمان
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 ،ياسيس اهداف ازي گستردها فيط (جينتا و اهداف بعد دو دري عموم منافع نيتام
 هيرو و نديفرآ و) مدت بلند و مدت انيم مدت، كوتاه دري طيمح ستيز وي اجتماع ،ياقتصاد
 .رديپذي م صورتي عموم خدمات ارائه

: باشندي م عامه منافع نيتام بري مبتني ها هيرو ريدرگ شتريبي انسان منابعي ندهايفرآ
 نهيزم دري پاسخگوئ وي اخلاقي ارزشها مشاركت، ،يا هيرو عدالت قانون، تيحاكم ت،يشفاف
 بر شهروندان و كاركناني برا اراتياخت اعمالي ها هيرو كنار در نهايا. يانسان منابعي ندهايفرآ

 كاركنان همهي آگاه به ديباي عموم منافع نيتام به مربوط اهداف. باشندي مي عموم منافع منطق
 ثبات به ازيني عموم منفعتي مش خط نيهمچن. گردد آن بري مبتن كاركنان ماتيتصم و برسد

  .دارد دوام و

 نيمعي ها مقوله با آن ميمفاه و مقوله ك ينيب افته يميتعم روابط انگريب كيتئوري ايقضا
 هيفرض كهي حال در رنديگي م شكل ها سازه از و هستندي مفهوم روابط متضمن قضايا. است
 ). 1384 فرد،ييدانا (رنديگي م شكل رهايمتغ از و بوده سنجش روابط مستلزم ها

 يريگ جهينت -١

 بهبود وي رگذاريتاثي براي شتريب فرصت و ليپتانس ازي دولتي انسان منابع تيريمد
 خوب،ي حكمراني ها شاخص بهبود منظور به .است برخوردار خوبي حكمراني  ها شاخص

ي مهم نقش مهم ابعاد ازي ك يعنوان بهي انسان منابعي ندهايفرآ ي همه دري سالار ستهيشا
ي بهساز و آموزش وي نگهدار و حفظ ن،يتام و جذبي ندهايفرآ دري سالار ستهيشا .دارد
 منافع نيتام دري دولتي نهاسازما تا شودي م موجب كشوري عموم بخشي انسان منابع تيريمد

 دري خدماتي امدهايپ تيفيك. اورنديب بدست تيموفقي خدماتي امدهايپ تيفيك وي عموم
 احصائ قابل يهمدل و يريپذ تيمسئول ضمانت، نان،ياطم تيقابل ابعاد در كشوري عموم بخش
 .باشديم مطرح هيرو و نديفرآ و جينتا و اهداف ثيح از زيني عموم منافع نيتام. بود خواهد

 در كيتئور هيقض 3 تعدادي انهيزم چند هينظر كرديرو تيروا اساس بر پژوهش نيا در
 خوبي حكمراني راستا دري دولت بخشي انسان منابع تيريمد  دري ستگيشا مدل با ارتباط
 :گردديم مطرح
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 وي بهساز و آموزش ن،يتام و جذبي ندهايفرآ دري سالار ستهيشا: 1 شماره هيقض �
 .گرددي خدماتي امدهايپ تيفيك بهبود موجبي انسان منابع تيريمدي هدارنگ و حفظ

 وي بهساز و آموزش ن،يتام و جذبي ندهايفرآ دري سالار ستهيشا: 2 شماره هيقض �
 .گردديمي عموم منافع نيتام  موجبي انسان منابع تيريمدي نگهدار و حفظ

 بهبود دري عموم عمناف نيتام وي خدماتي امدهايپ تيفيك بهبود: 3 شماره هيقض �
 .هستند موثر خوبي حكمراني شاخصها

 تيريمد دري سالار ستهيشا جهت در شده مطرحي ايقضا و پژوهش نيا جينتا به توجه با
ي م هيتوص ريز شنهاداتيپ خوبي حكمران تيوضع بهبودي راستا دري دولت بخش كاركنان
 :گردد

 تيقابل ابعاد از شهروندان به شده ارائه خدماتي امدهايپ تيفيك بهبودي راستا در �
 و جذبي ندهايفرآ دري انسان منابع رانيمدي همدل وي ريپذ تيمسئول ضمانت، نان،ياطم
 .رديگ قرار تياولو دري سالار ستهيشاي نگهدار و حفظ وي بهساز و آموزش ن،يتام

 ستهيشا ه،يرو و نديفرآ و جينتا و اهداف ابعاد ازي عموم منافع نيتامي راستا در �
ي م مهم اريبسي نگهدار و حفظ وي بهساز و آموزش ن،يتام و جذبي ندهايفرآ در يسالار
 .باشد

 



 

  

281

سته
شاي

ي 
گو

ي ال
اح
طر

 
در 

ي 
وم
عم

ش 
بخ

در 
ي 

لار
سا

ب
خو

ي 
ران
كم

 ح
اي

است
ر

 

 كتابنامه

 مديريت تطبيقي مطالعه). 1391 (لايل خشكناب،ي فاتح محمد؛ كسب، آذر محمد؛ ،يپاسبان .1
 شرقي آذربايجان استانهاي: موردي مطالعه (خصوصي و دولتي موسسات در شايستگي مبناي بر
  .75 – 96 ص ص ، 22 شماره ، ششم سال. مديريت راسويف). غربي و

 نظام الگوي). 1397 (عبداله كريمي، و علي  برزكي، شائمي آرش؛ شاهي، هادي؛ تيموري، .2
 و بهبود(مديريت مطالعات پژوهشي – علمي فصلنامه. كاركنان محور شايسته خدمات جبران
  140- 115 صفحات ، 90 شماره وهفتم، بيست سال ،)تحول

. يآموزش تيريمد قاتيتحق ). 1395(ي مهد پور،ي قل  و نيغلامحس ،يتفرشي دريح .3
 برعملكرد تهران شهر ك يمنطقهي شهردار در يسالار ستهيشا يريبكارگ زانيم ريتاثي بررس

 102 تا 83 ، 29 شماره.يآموزش تيريمد قاتيتحق كاركنان ديد ازي انساني روين

 ريتاث و يسالار ستهيشا نظام براساس كاركنان ستهياش انتصاب). 1396 (نادر ،ييلو خدابنده .4
 و تيريمد مطالعات). همدان استان مسكن بانك كاركنان:مطالعه مورد(يسازمان تيموفق بر آن

 211 تا 204    1 شماره - سوم دوره.  ينيكارآفر

 نيدوم. يانسان منابع تيريمدي ربنايز محوري ستگيشا تيريمد). 1386(حامد دهقانان، .5
 .يكاربرد كرديرو باي انساني ها هيسرما تيريمد شيهما

 حسين، ابطحي ترجمه محور، شايسته انساني منابع ،مديريت) 1392 (ديويد، دوبوا،ي د .6
 مهربان انتشارات تهران، سعيد، شادان و راحله منتظر شقايق، كرمانشاهي

 در نآ انعكاس وي اسيس عدالت در يسالار ستهيشا نقش). 1396 (كاظم ديس ،يدباقريس .7
 22 تا 7 ، 19 شماره. هيمتعال استيس .شرفتيپي رانيا-ياسلامي الگو

 نگاه نشر تهران، كاركنان، امور وي انسان منابع تيريمد). 1394(درضايس ن،يدجواديس .8
 هشتم چاپ دانش،

 تيريمد. دولت نقش و خوبي حكمران). 1382(االله رحمت پور،ي قل فتاح؛ زاده، فيشر .9
 93-110 ،4 شماره ،يسازمان فرهنگ



 
 

282

ماهنامه علمي
) 

مقاله علمي
 -

پژوهشي
(

 جامعه
 

شناسي ايران، سال پنجم، شماره
 سوم،

   
خرداد 
 

1401
 

 وي كارآمد لازمه ؛ييجو رانت با مبارزه وي سالار ستهيشا). 1396 (ديسع جقه،ي صادق .10
 8 تا 5 صفحه 4، 66 شماره ،يمل تيامن دهبانيد. يحكمران در ثبات

 زانيم سنجش). 1397 (هيسم ،يزارع وي عل ،يريجهانگ اله؛ بيحب ،يكلانتر طاهرپور .11
 انداز چشم. آن بر موثر عوامليي شناسا و تهران شهري دولتي ها سازمان دري سالار ستهيشا
 62 تا 42 صفحه ،36 شماره ،يدولت تيريمد

 در ستهسالارييشاي بشناسيآس و مفهومسازي الگوي ارائه). 1392(دونيفر صبور، عبد .12
 44-21 دهم،صص شماره سوم، سال. يانسان منابع مطالعاتي جيترو -يعلم فصلنامه. سازمان

 گسترش دفتر. دولت مناسبي الگو و خوبي حكمران). 1388 (االله رحمت پور،ي قل .13
 .تهران ،ياسلام آزاد دانشگاه علم ديتول

 دري سالار ستهيشاي ساز نهيبه بر موثر عواملي بررس). 1397 (غلامرضا دمنه،ي مراد .14
 38-19 ،46 شماره ،ينظام فنون و علوم. آجا ستاد رانيمد انتصاب

 ارتقاء مدل نييتب). 1391 (داله يوعباسزاده، رضا ،يگيب نجف غلامرضا؛ معمارزاده، .15
 فصلنامه. يپزشك آموزش و درمان بهداشت وزارت در آن با مرتبط عوامل وي سالار ستهيشا
 58 تا 35  ،)24(20 شماره. ي ور بهره تيريمد

 ستهيشا اصل دوي ها چالش شناخت ،1394 ،يرودبالي قهرمان فاطمه و رضايعل, يموغل .16
 نيب كنفرانس كاركنان، و رانيمد سطح دري سالار ستهيشا نظام دري رپرو ستهيشا وي نيگز

 تختيپا پردازان دهيا رانيمد شركت استانبول، - هيترك ،يانسان علوم و اقتصاد ت،يريمدي الملل
 https://www.civilica.com/Paper-ICMEH01-ICMEH01_867.html ا،يليا

 و مشكلات بري ليتحل: رانياي ادار نظام). 1390(اكبر پور، محمد؛حسن ديس ،يمحمد ريم .17
 22-9 ،8 شماره ،يدولت تيريمد انداز چشم ت،يريمد ها¬چالش

 
18. Anton Arulrajah, Anthonypillai. (2016). Literature Review on Good 
Governance in the Organizations through Human Resource Management: A 
Corporate Level Analysis. International Business Research. 9. 14. 
10.5539/ibr.v9n8p14.  
19. Bovaird, Tony and Löffler, Elke (2009). Public Management and 
Governance. By Routledge. London and New York. Second edition 



 

  

283

سته
شاي

ي 
گو

ي ال
اح
طر

 
در 

ي 
وم
عم

ش 
بخ

در 
ي 

لار
سا

ب
خو

ي 
ران
كم

 ح
اي

است
ر

 

20. Caiden GE (1991). What really is public maladministration? Public 
Administration Review 51(6): 486–493. 
21. Condrey, S. E. (2010). Handbook of Human Resource Management in 
Government (p. xlviii). San Francisco, CA: Jossey-Bass. 
22. Dahlstro¨ m C, Lapuente V and Teorell J (2012). The merit of 
meritocratization: Politics, bureaucracy, and the institutional deterrence of 
corruption. Political Research Quarterly 65(3): 1–13. 
23. Goldkuhl G., Cronholm S. (2003). Multi-grounded theory – Adding 
theoretical grounding to grounded theory, in Proc of the 2nd European Conference 
on Research Methods in Business and Management (ECRM 2003) 
24. Goldkuhl, Göran and Cronholm, Stefan (2010). Adding Theoretical 
Grounding to Grounded Theory: Toward Multi-Grounded Theory; International 
Journal of Qualitative Methods , 9(2) 
25. https://www.apsc.gov.au/ 
26. info.worldbank.org 
27. Keping, Yu(2018). Governance and Good Governance: A New Framework 
for Political Analysis. Fudan Journal of the Humanities and Social Sciences, 11:1–
8 
28. Kopecky´ P, Mair P and Spirova M (Eds) (2012) Party Patronage and Party 
Government: Public Appointments and Political Control in European Democracies. 
Oxford: Oxford University Press 
29. Matheson A, Weber B, Manning N et al. (2007) Study on the political 
involvement in senior staffing and on the delineation of responsibilities between 
ministers and senior civil servants. OECD Working Papers on Public Governance, 
OECD Publishing. 
30. Meier, KJ and Capers, KJ (2012). Representative bureaucracy: Four 
questions. In: Peters BG and Pierre J (Eds). The SAGE Handbook of Public 
Administration. London: Sage. 
31. Parasuraman, A. , Zeithaml, V. and Berry, L. L. (1988)."SERVQUAL:A 
multiple-item scale for measuring consumerperceptions of service quality". Journal 
of Retailing, 63(1),pp.12–37 
32. Pedersen KH and Johannsen L (2015) European values and practices in post-
communist public administration: The Baltic States. In: Sager F and Overeem P 
(Eds) .The European Public Servant. A Shared Administrative Identity? 
Colchester: ECPR Press 
33. Sung S. K. (2012). "Symmetry in the sensitivity of executive bonus 
compensation to earnings and returns in high-technology"; (Chapter Item), 
International Finance Review, 13, pp. 127-172. 


