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دكتر علي شائمي برزكي

از آنجا كه مطالعات و بررسي ها در زمينه مديريت منابع انساني، بيشتر به كشورهاي توسعه يافته 
اختصاص دارد، تحقيقات و مطالعات اندكي در كشور هاي در حال توسعه كه درصد قابل ملاحظه اي 
از كشورها را تشكيل مي دهند، صورت گرفته است. با توجه به اين فاصله ، اين مقاله به طور 
خاص به ويژگيهاي مديريت منابع انساني در ايران مي پردازد. هدف اين بررسي، تجزيه و تحليل 
اقدامات مديريت منابع انساني در ايران در چارچوب عوامل اجتماعي زير بنايي است. اين مقاله 
داراي سه بخش است: نخستين بخش به تعيين مفهوم مديريت منابع انساني  و محيط اجتماعي ايران 
مي پردازد. بخش دوم شامل روش شناسي تحقيق و تجزيه و تحليل داده هاست و سرانجام بخش 
سوم به بحث پيرامون نتايج و اقدامات مديريت منابع انساني در سازمانهاي ايران اختصاص دارد.

مديريت منابع انساني در بخش دولتي ايران
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داد  نشان  بيشتر  بررسي  شود.  استفاده 
منابع  مديريت  كردن  محدود  امكان  كه 
انساني به چهار وظيفه اصلي وجود دارد: 
خدمات،  جبران  و  پاداش  كارمنديابي، 
آموزش و توسعه. همچنين ارزيابي عوامل 
سياسي  نظام  ملي،  فرهنگ  مانند  محيطي 
كار  بازار  و  اتحاديه ها  صنعت،  قانوني، 
انساني  منابع  مديريت  بر  همه  از  بيش 
كرد  ادعا  مي توان  بنابر اين  دارند.  تاثير 
اقتصادي  نظام  به  كار  بازار  و  صنعت  كه 
مربوط مي شوند، قوانين و مقررات نيز از 
مي گيرند.  نشئت  سياسي  فرهنگي  محيط 

فهرستي  عنوان  به  مي تواند  انساني  منابع 
از گزينه  هاي استراتژيك تهيه شده توسط 
مطالعه  شود.  تلقي  انساني  منابع  مديران 
آنها نشان مي دهد كه عوامل متعددي مانند 
فرهنگ ، نظام سياسي، قانوني، تكنولوژي، 
بخش صنعت، اتحاديه ها، ساختار سازماني 
منابع  روشهاي  دهي  شكل  در  اندازه  و 
و  اسپارو  دارند.  زيادي  اهميت  انساني 
هيلتروپ  )1997( اعتقاد دارند كه عوامل 
فرهنگي شامل مواردي مانند، الگوي ملي  
روابط مدير  ـ زير دست مي شود.  عوامل 
نهادي شامل قانون كار، تامين اجتماعي و 

مقدمه
توجه  با  انساني  منابع  مديريت  حوزه 
به شرايط و موقعيتهاي مختلف در معرض 
قرار  ملاحظه  قابل  تغييرات  و  تحولات 
گرفته است. تكامل مديريت منابع انسانی 
ناميده  پرسنلی«  مديريت   « زماني  كه 
تاريخ كسب و  متعاقب  مي شد، حاصل و 
كار در آمريكا بوده است. گذر از مديريت 
دهه  در  انساني  منابع  مديريت  به  پرسنلی 
بر  سازمانها  تدريج  به  و  داد  رخ   1980
ارزشمند  منابع  عنوان  به  خود  كارمندان 
منابع  مديريت  مفهوم  كردند.   تاكيد 
انساني اساساً آمريكايي است، ولي امروزه 
نظر  در  بين المللي  مفهوم   يك  عنوان  به 
گرفته مي شود. فريس و همكاران )1995( 
تعريف فراگيري از مديريت منابع انساني 
مديريت  مي دهند:  ارائه  ترتيب  اين  به 
منابع انساني عبارت است از علم و عملي 
تمامي  و  استخدامي  رابطه  ماهيت  به  كه 
تصميمات ، اقدامات و موضوعات مربوط 

به اين رابطه مي پردازد.
انســاني  منــابع  مديريت  انجمن 
هر  كه  است  آن  بر    )Society of HRM(
 - انسان  اساسي  وظايف  اين  با  سازماني 
منابع  برنامه ريزي  دارد:  كار  و  سر  محور 
انساني، كارمنديابي، سيستم هاي اطلاعات 
سازماني،  فرهنگ  آموزش  انساني،  منابع 
كاركنان،  عملكرد  تغيير،  مديريت  توسعه ، 
تابعيت  و  اطاعت  مزايا،  و  جبران خدمت 

قانوني، روابط كار، بهداشت و ايمني.
از ديدگاه استراتژيك، شولر و جكسون 
مديريت  اقدامات  براي  فهرستي   )1987(
منابع انساني ارائه مي دهند كه  شامل شش 
مورد عمده است: برنامه ريزي، كارمنديابي، 
ارزيابي، جبران خدمات كاركنان، آموزش  

و توسعه كاركنان. 

مديريت منابع انساني و زمينه آن 
منابع  مديريت   اقدامات  كه  آنجا  از   
كمك  سازمانها  اهداف  تحقق  به  انساني 
محيطي  عوامل  به  زيادي  حد  تا  مي كند، 
و موقعيتي بستگي دارد. بر مبناي رويكرد 
همكاران  و  برم  فون  نظر  از  اقتضايي 
)1984(، مزيت رقابتي در سازمانهايي رخ 
فرصتهاي  از  بتوانند  بهتر  كه  داد  خواهد 
محيطي بهره  برداري كنند. همچنين، شولر و 
جكسون )1987( نيز معتقدند كه مديريت 

نقش اتحاديه هاست. ساختار كسب و كار به 
دولتي يا غير دولتي بودن سازمانها و تعداد 
علاوه  مي شود.  مربوط  صنعت  بخشهاي 
منابع  مديران  مهارتهاي  و  نقشها  اين،  بر 
سياستهاي  و  مشي ها  خط  بر  نيز  انساني 
بودوار  دارد.  تاثير  انساني  منابع  مديريت 
نيز سه گروه عوامل كه  و دبراه )2001(  
احتمالاً بيشترين تاثير را بر مديريت منابع 
عوامل  برمي شمارند:  چنين  دارند،  انساني 

ملي، عوامل اقتضايي و عوامل سازماني.
 

سوال تحقيق و چارچوب پژوهش 
مديريت  بررسي  مطالعه  اين  هدف   
محيط  به  توجه  با  ايران  در  انساني  منابع 
تشكيل  بناي  زير  كه  است  اجتماعي 
بحثهاي  به  توجه  با  است.  آن  دهنده 
منابع  مديريت  مفهوم  كه  برديم  پي  قبلي، 
پيشرفت  و  تكامل  حاصل  اساساً  انساني، 
عين  در  كه  آمريكاست  در  كار  و  كسب 
نيز  كشور ها  ساير  براي  مي تواند  حال 

امكان  عوامل خارجي  ماهيت  به  توجه  با 
تمايز بين سه گروه عامل خارجي موثر بر 
كه  دارد  وجود  انساني  منابع  روش  چهار 
اقتصادي  فرهنگي،  عوامل   : از  عبارت اند 

و سياسي. 

بافت اجتماعي ايران
جمعيت ايران حدود هفتاد ميليون نفر 
است كه 12 ميليون آن در تهران و حومه 
آن ساكن هستند. ايران از تنوع قومي و تا 
حدي از تنوع مذهبي نيز برخوردار است.

محيط سياسي 
نظام   ، سال   2500 از  بيش  براي   
حاكميت  ايران  در  پادشاهي  و  سلطنتي 
سلسله   46 نظر،  يك  بنابر  است.  داشته 
حاكميت  ايران  بر  شاه   400 و  پادشاهي 
كرده اند در حال حاضر جمهوري اسلامي  
قوه  توسط سه  و  اساسي  قانون  اساس  بر 

مقننه، مجريه و قضائيه اداره مي شود . 

عوامل متعددي مانند فرهنگ ، 
نظام سياسي، قانوني، تكنولوژي، 

بخش صنعت، اتحاديه ها، 
ساختار سازماني و اندازه 

در شكل دهي روشهاي منابع 
انساني اهميت زيادي دارند
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محيط اقتصادي
 با توجه به جمعيت زياد و برخورداري 
گاز  و  نفت  منابع  بزرگترين  از  يكي  از 
دنيا، ايران يكي از قدرتهاي اصلي اقتصاد 
منطقه است. بر اساس قانون اساسي ايران 
شامل  ايران  اسلامي  جمهوري  »اقتصاد 
است  خصوصي  و  تعاوني  دولتي،  بخش 
كه بايد مبتني بر برنامه ريزي دقيق و منظم 
باشد« ) اصل 44  قانون اساسي(.در عمل ، 

در عمل قابل توجه نيست و بيشتر شامل 
شركتهاي عرضه كالا و خدمات است. 

فرهنگ 
 )1980( هافستد  يافته هاي  اساس  بر   
مانند  شرقي  كشور هاي  دسته  در  ايران 
تحقيق  مي گيرد.  قرار  يونان  و  تركيه 
داد  نشان  گلوب  پروژه  توسط  ديگري 
كشور هاي  فرهنگي  دسته  جزو  ايران  كه 

اقتصاد ايران تركيبي از برنامه  ريزي متمركز ، 
كشاورزي   ، شركتها  اكثر  دولتي  مالكيت 
كوچك  خصوصي  موسسات  و  روستايي 
صنايع  تمام  شامل  دولتي  بخش  است. 
تجارت  مانند  بزرگ  سازمانهاي  و  مادر 
مخابرات،   ، تلويزيون  و  راديو  خارجي، 
صنايع هوا و فضا است. بخش خصوصي 
است  كوچك  و  متوسط  شركتهاي  شامل 
تعاوني  بخش  دولت اند.  بخش  مكمل  كه 

7.........6............5.........4............3.........2..........1 ميانگين مد انحراف 
استاندارد 

كارمند يابی
                                       -  منابع داخلی                       - منابع خارجی                                         

                                      -  مسير كوتاه                        - مسير گسترده
                                     - ارتقاءكم                            - ارتقاء گسترده

                                   -  ترفيع : معيارهای واضح           - معيارهای نامشخص
                                     -  جامعه پذيری كم                - جامعه پذيری زياد

4/56
5/45
5/41

5/66
3/04

4
6
7
7
2

 1/65
 1/28
 1/60
1/61
1/71

جبران خدمات كاركنان                    - ثابت                            - منعطف 
                                               - مشاركت كم                  - مشاركت زياد 

                                              - بدون انگيزه                   - انگيزه زياد 
                                              - مشوقهای كوتاه مدت        - مشوقهای بلند مدت 

                                              - امنيت شغلی كم               - امنيت شغلی بالا

2/25
3/34
4/13
5/03
2/12

1
2
3
6
1

1/44
1/77
1/76
1/64
1/48

آموزش و توسعه         - كوتاه مدت                             - بلند مدت 
                              - كاربرد كم                              - كاربرد گسترده 

                               - تاكيد بر بهره وری                   - تاكيد بر زندگی كاری
                              - غيره برنامه ريزی شده                - برنامه ريزی شده ، منظم

                               - جهت گيری فردی                  - جهت گيری گروهی 
                                - مشاركت كم                         - مشاركت بالا 

3 /68
3 /82
5 /24
3 /25
3 /21
2 /40

4
4
7
2
4
1

1/43
1/65
1/66
1/94
1/69
1/47

ارزشيابی                     - ناقص                                 - كامل 
                                - معيارهای رفتاری                - معيارهای تاكيد بر نتيجه 

                              - توسعه عملكرد كاركنان           - نگهداری عملكرد كاركنان 
                               - مشاركت كم كاركنان             - مشاركت زياد كاركنان 

                               - معيار كوتاه مدت                  -  معيار بلند مدت 
                               - معيار فردی                         - معيار گروهی

5 /82
3 /73
5 /13
3 /26
4 /28
5 /03

7
2
7
6
4
5

1/41
1/83
1/81
1/97
1/93
1/61

جدول 1: اقدامات مديريت منابع انسانی و تغييرات حاصله
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مفهوم و اندازه گيري را مد نظر قرار دهد. 
هم ارزي مفهومي در اين مطالعه به انتقال 
مفهوم مديريت منابع انساني به محيط ايران 
مربوط مي شود. محققان براي افزايش هم 
ارزي مفهوم بر چهار وظيفه منابع انساني 
و  پاداش  يابی، آموزش،  كارمند  شامل: 
اين  مي رسد  نظر  به  دارند.  تاكيد  ارزيابي 
انساني  منابع  مديريت  هسته  وظيفه  چهار 
ساير  به  مي توانند  و  مي دهند  تشكيل  را 
تعميم  متفاوت  محيط هاي  در  سازمانها 
با  مسلماً  سازماني  هر  حقيقت،  در  يابند. 
سياستهاي اساسي مربوط به كارمند يابي ، 
پاداش ، آموزش و ارزيابي سر و كار دارد.

بايد  اندازه گيري،  ارزي  هم  مورد  در 
ياد آور شد كه ابزاري مانند پرسش نامه ها 
فرهنگي  مفروضات  شامل  است  ممكن 
مربوط  الزاماً  ايران  فرهنگ  با  كه  باشند 
داده ها  مشكل،  اين  بر  غلبه  براي  نباشد. 
در دو مرحله جمع آوري شدند : مصاحبه 
با طيف ليكرت .  عميق و پرسش نامه هايي 
استفاده از روش كيفي در مرحله اول، به 
به  نياز  و  مطالعه  اكتشافي  ماهيت  خاطر 
سبكهاي  به  نسبت  گسترده  ديد  كسب 
مرحله  در  است.  انساني  منابع  مديريت 
طيف  با  پرسش نامه  طريق  از  دوم، داده ها 
اين  منطق  شدند.  آوري  جمع  ليكرت 
روش، غلبه بر نسبيت فرهنگي  موجود در 
پرسشنامه هاست.  و  ابزار ها  نوع  اين  ذات 

مالزي  و  تايلند  هند،  مانند  جنوبي  آسياي 
در  بودن  واقع  لحاظ  به  ايران  دارد.  قرار 
خاور ميانه، مشتركات زيادي با كشور هاي 
خاطر  به  حال  هر  در  ولي  دارد،  مسلمان 
ويژگيهاي خاص تاريخي، زباني و نژادي 
به  منحصر  و  متفاوت  فرهنگ  از  ايران، 

فردي برخوردار است. 
فردگرايي  جنبه  از   )1980( هافستد 
ايران  مي دهد.  قرار   41 رتبه  در  را  ايران 
فرهنگ  يك  داراي  رتبه  اين  مبناي  بر 
معتقد   )1980( تريانديس  جمع گراست. 
كميابي  در  ريشه  گرايي  جمع  كه  است 
دارد،  منابع و وجود خانواده هاي گسترده 
در حالي كه فردگرايي ريشه در وفور منابع 
و وجود خانواده هاي كوچك دارد. همانند 
اكثر جوامع جمع گرا، گرايش رفتاري بر 
ضابطه گرايي  جاي  به  رابطه گرايي  مبناي 
در ايران زياد است. ويژگي ديگر فرهنگ 
اين  بالاست.  مراتب  سلسله  فاصله  ايران، 
بالادستان  قدرت  پذيرش  سطح  به  بعد 
توسط زير دستان و انتظار زير دستان از آنها 

مربوط مي  شود.
ايران  كه  است  معتقد  هافستد)1980( 
داراي فاصله قدرت بالاست. اين ادعا نيز 
با بررسي هاي ديگر همسان است ) يگانه 
2004؛  همكاران،  و  هاوس  2007؛  وسو، 
فاصله   .)2003 دستمالچيان،  و  جاويدان 
در  ريشه  گرايي،  جمع  مانند  نيز  قدرت 

مانند  ايران  فرهنگ  از  زيادي  جنبه هاي 
تاريخ ، سياست، مذهب و ساختار خانواده 

دارد.
گراست  گذشته  بيشتر  ايران،  فرهنگ 
و آينده نگري در آن اهميت كمتري دارد. 
ايران،  در  گرايي  گذشته  روحيه  وجود 
كاملًا قابل درك است، چون ايران از سابقه 

تاريخي درخشاني برخوردار است. 
حالي  در  ايرانيان  هافستد،  نظر  از 
ولي  مي دهند،  انجام  را  خود  كارهاي  كه 
كار  انداختن  تعويق  به  براي  آنها  استعداد 

مثال زدني است.
اجتناب از عدم اطمينان، بعد فرهنگي 
 )1980( هافستد  توسط  كه  است  ديگري 
و هاوس و همكاران )2004( مطرح شده 
جامعه  در  ابهام  تحمل  ميزان  به  كه  است 
آمادگي  دهنده  نشان  و  مي شود  مربوط 
بدون  موقعيتهاي  با  برخورد  در  مردم 

ساختار است. 

روش تحقيق و داده ها
مفهوم  شد،  اشاره  قبلًا  كه  همانطور   
مفهوم  يك  اساساً  انساني  منابع  مديريت 
بررسي  يك  در  رو  اين  از  است،  غربي 
تطبيقي بويژه در كشور هاي غير غربي، بايد 
مديريت  فرهنگي  نسبيت  به  زيادي  توجه 
به  معطوف شود.  تحقيق  در  انساني  منابع 
در  ارزي  هم  بايد  محقق  ديگر،  عبارت 

17

ارزيابی عملكرد آموزش و توسعه جبران خدمات كاركنان كارمند يابی

- عدم تناسب بين 
عملكرد و پاداش

- ارزيابی غير ساختار مند
- ارزيابی ذهنی

- ارزيابی بر مبنای رفتار 
تا توجه به نتايج

- مشاركت يابين زير دستان
- نگرش از بالا به پايين

-نيروی كار غير متخصص
- برنامه آموزشی متعادل

- آموزش در ارتباط با كيفيت 
زندگی نسبت به بهره وری

- برنامه های آموزش 
غير برنامه ريزی شده

- مشاركت كم كاركنان در 
طراحی برنامه های آموزشی

- سيستم های پرداخت ثابت
- پاداش بر مبنای بدون ساختار

- پرداخت بر مبنای رفتار
- اهميت تعليم و تربيت

- ساختار پرداخت 
سلسله مراتبی

- مشاركت كم كاركنان 
در تعيين پرداخت

- يارانه های متعدد

كاركنان زياد و سوء مديريت 
در سازمانهای مدير مالكی

امنيت شغلی بالا
نوسان در استخدام

انتخاب بر مبنای رفتار
انتخاب بر مبنای هواخواهی

اهميت تعليم و تربيت
معيار های ذهنی برای 

انتخاب و ترفيع
مكانيزم جامعه پذيری كم

شكل 1: نتايج پژوهش درباره وضعيت مديريت منابع انساني در بخش دولتي ايران
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تاييد  به  نيز  مثلث سازي  اين،  بر  علاوه 
كمك  متفاوت  منابع  از  حاصل  داده هاي 

كره و روايي يافته ها را افزايش داد. 
با  عميق  مصاحبه  اول،  مرحله  در 
مديران  اين  انجام شد.  ايراني  مدير  چهار 
نماينده  كه  بودند  دولتي  سازمانهاي  از 
در  مي شدند.  محسوب  عمومي  بخش 
ليكرت  طيف  با  پرسش نامه  دوم،  مرحله 
انساني  منابع  براي چهار وظيفه مديريت  
تنظيم شد. اين ابزار مبتني بر نوع شناسي 
توسط  شده  ارائه  انساني  منابع  روشهاي 
محيط  با  كه  است  جكسون  و  شولر 
ايران منطبق شده است. جدول )1( ، 22 

پرسش نامه ها از طريق پست ارسال شد و 
از پاسخ دهندگان درخواست شد كه نمره 
خود را براي هر گويه مشخص كنند. بعد 
پرسشنامه  پيگيري سرانجام 82  ماه  دو  از 
درصد(  برگشت44  نرخ   ( استفاده  قابل 
نتايج حاصله در جدول  جمع آوري شد. 
همانگونه   )1( جدول  شده اند.  ارائه   )2(
مربوط  گويه   22 شامل  نيز  شد،  گفته  كه 
انساني  منابع  مديريت  وظيفه  مهارت  به 
است  مخالف  طيف  دو  داراي  كه  است 
كه با مقياس هفت نقطه اي ) از 1 تا 7 ( 
اندازه گيري شود. براي نمونه نمره ميانگين 
جامعه پذيري،  3/04 است كه نشان دهنده 

تحقيق،  در  مصاحبه  مورد  مديران 
اكثر  در  گزينش  فرايند  كه  بودند  معتقد 
آشناگرايي  و  روابط  بر  مبتني  سازمانها 

است تا تخصص و شايستگي .
نتايج تحقيق نشان دادند كه در هنگام 
از  كه  كساني  مناسب،  داوطلب  انتخاب 
شانس  برخوردارند،  متعدد  مهارتهاي 
به  دارند.  شدن  استخدام  براي  بيشتري 
مهارتهاي  داراي  داوطلبان  ديگر،  عبارت 
به  نسبت  متفاوت  حوزه هاي  به  مربوط 
زمينه  يك  در  مهارت  داراي  داوطلبان 
نيز  مصاحبه  مورد  مديران  دارند.  اولويت 
بر اين باور بودند كه پيمودن مسير شغلي  
و  است  متعدد  مهارتهاي  داشتن  مستلزم 
كاركنان نيز مي توانند دراين مسير از انواع 

مهارتها برخوردار باشند.
در  پژوهش،  يافته  ديگر  براساس 
دولتي،  بخش  در  بويژه  بزرگ  سازمانهاي 
شفاف  طور  به  ترفيع،  و  ارتقا  معيار هاي 
بر  مبتني  ارتقا  غالباً  نشده اند.  تعريف 
معيار هاي متعدد رفتاري يا فردي است كه 
قابليتهاي تخصصي و عملكرد  با  ارتباطي 

فرد ندارند. 

2. جبران خدمات كاركنان 
پاداش  مورد  در  اساسي  بسيار  سوال 
آن است كه پاداش تا چه حد با عملكرد 
نشان  پرسش نامه  داده هاي  دارد؟  ارتباط 
ثابت  پرداخت  سياست  اولويت  دهنده 

است ) جدول 1(.
عملكرد و ارشديت دو عامل ناسازگار 
در  ولي  نيستند،  شدن  جمع  غيرقابل  و 
پاداش  فلسفه  دو  موجد  موارد،  اغلب 
سازمانهاي  از  بسياري  هستند.  متفاوت 
را  ارشديت  ارتقا،  و  پرداخت  براي  ايران 
گرايش  اين  مي دهند.  قرار  اصلي  معيار 
با  ارتباط  در  ايران  فرهنگي  ارزشهاي  با 
منطبق  بزرگان  با  احترام  و  گذشته گرايي 
»مسن«،  كلمه  فارسي  ادبيات  در  است. 
مترادف حكيم، مجرب و آگاه و دانشمند 
سطح  پرداخت،  براي  ديگر  معيار  است. 
نه  كرده  تحصيل  افراد  است.  تحصيلات 
دارند،  بيشتر  شدن  انتخاب  شانس  تنها 
بيشتر  نيز  آنها  ارتقاي  احتمال  بلكه 
كه  نيز  كوچك  موسسات  در  حتي  است. 
بهره وري مهم است، به خاطر عدم امكان 
در  مواقع،  بعضي  در  اندازه گيري عملكرد 
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زوج از گويه ها را نشان مي دهد كه براي 
مديريت  روشهاي  تغييرات  اندازه گيري 
منابع انساني با مقياس طيفي هفت نقطه اي 

صورت گرفته است.
انجام  سياسي،  حساسيتهاي  خاطر  به 
در سازمانهاي  داده   آوري  تحقيق و جمع 
بر  غلبه  براي  است.  سخت  بسيار  ايران 
پيدا كردن  به  اين مشكل، محققان مجبور 
جلب  و  مجوز  كسب  براي  نفوذ  با  افراد 
سه  شامل  نمونه  بودند.  لازم  همكاري 
عالي(  و  مياني  )سرپرستي،  مديران  سطح 
دولتي  بخش  بزرگ  سازمانهاي  در  شاغل 
بود. اين سازمانها به خاطر بزرگي اندازه، 
توجه  انساني  منابع  موضوعات  به  بيشتر 
موسسات  از  بسياري  واقع  در  دارند. 
مدير  جنبه  ايران،  در  متوسط  و  كوچك 
مالكي)خانوادگي( دارند و فاقد سياستهاي 

رسمي منابع انساني هستند.
پرسش نامه،  تدوين  از  بعد 

ارجحيت طيف چپ است.

نتايج تحقيق
در ادامه، براساس داده هاي جمع آوري 
عوامل  به  توجه  با  و  مرحله  دو  در  شده 
اقدامات  سياسي،  و  اقتصادي  فرهنگي، 
مديريت منابع انساني در سازمانهاي ايران 

مورد تجزيه و تحليل قرار مي گيرند.

1. كارمنديابي 
تحقيق  اين  در  مصاحبه  مورد  مديران 
استفاده  به  اظهار داشتند كه عليرغم فشار 
كه  مي دهند  ترجيح  موجود،  كاركنان  از 
نيروي لازم را از بيرون از سازمان استخدام 
كنند . بر اساس جدول )1(، ميانگين اولين 
گويه يعني سياست هاي كارمند يابي تقريباً 
مايل   )4/56 )ميانگين  راست  طرف  به 
از  نيرو  استخدام  اولويت  بيانگر  كه  است 

بيرون است.

براساس نتايج پژوهش، ارتقا در 
سازمانهاي دولتي ايران، بيشتر 
مبتني برمعيارهاي فردي است 
تا قابليتهاي تخصصي و عملكرد
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نهايت افزايش پرداخت مبتني بر ارشديت 
و تحصيلات عالي صورت مي گيرد.

مديران مورد  مصاحبه در اين تحقيق 
بالاي  سطوح  افراد  كه  داشتند  اظهار 
سازمان، بايد از مزاياي بيشتري نسبت به 
مديران و كاركنان سطوح ديگر برخوردار 
سلسله  پاداش  ساختار  وجود  باشند. 
جامعه  بيانگر  ايران،  مديريت  در  مراتبي 
 )1( جدول  بالاست  قدرت  فاصله  داراي 
اولويت  دهندگان  پاسخ  كه  مي دهد  نشان 
كمي براي مشاركت كاركنان در طراحي و 
اجراي سياستهاي جبران خدمات و پاداش 
قائل هستند. سياستهاي پاداش غالباً توسط 

اختصاص دارد. 
در حالي كه اكثر سازمانهاي ايراني، به 
هستند ،  واقف  توسعه  و  آموزش  اهميت 
و  برنامه  ريزي  براي  كافي  زمان  ولي 
جدول  نمي دهند.  اختصاص  آن  اجراي 
 3/25 ميانگين  چهاردهم  گويه  براي   )1(
ارائه  اولويت  بيانگر  كه  مي دهد  نشان  را 
آموزش  در  يكباره  و  مقطعي  برنامه هاي 
 )2003( نمازي  يافته  با  يافته  اين  است. 
مبني بر عدم طراحي نظام مند برنامه هاي 
و  گرايي  گذشته  است.  منطبق  آموزش 
بحرانها مي تواند از دلايل اين رويكرد غير 

نظام  مند به آموزش باشد.

بر  مبتني  گزينش  بالا،  شغلي  امنيت 
و  گرايي  آشنا  شخصي،  روابط   ، رفتار 
خويشاوندگرايي ، اهميت به تحصيلات و 
عنوان و معيار هاي ضمني برخوردار است. 
مبتني  بيشتر  نيز  پاداش  نحو،  همين  به 
ساختار  و  ثابت،   ارشديت  پرداخت  بر 
پرداخت سلسله مراتبي  است. در ارتباط 
برنامه هاي  كه  ديديم  توسعه  و  آموزش  با 
آموزشي در سازمانهاي دولتي، غير مدون 
ارزيابي  سرانجام،  هستند.  نظري  بسيار  و 
ايران كمتر  از جمله وظايفي است كه در 
موارد  اغلب  در  و  مي شود  توجه  آن  به 
اساس  بر  و  پايين  به  بالا  فرايند  يك  در 
و  ساختار  بدون  و  ذهني  سازوكارهاي 
عملكرد  جاي  به  رفتار  جنبه  بر  تاكيد  با 
انجام مي شود. شكل )1(، به طور خلاصه 

يافته هاي پژوهش را نشان مي دهد. 0
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دانشگاه  علمي  هيئت  عضو  دلوي:  محمدرضا 
آزاد اسلامي- واحد دهاقان

علمي  هيئت  عضو  برزكي:  شائمي  علي  دكتر 
دانشگاه علوم اداري و اقتصاد دانشگاه اصفهان

مديران مورد مصاحبه در 
تحقيق، معتقد بودند كه فرايند 

گزينش در اكثر سازمانها 
مبتني بر روابط و آشناگرايي 

است تا تخصص و شايستگي

مديران عالي تعيين مي شوند و كاركنان در 
خود،  دستمزد  و  حقوق  پيرامون  مذاكره 

مشاركت اندكي دارند.

3. آموزش و توسعه
يكي از اهداف اصلي آموزش و توسعه 
كمك به كاركنان جهت استفاده از حداكثر 
استعداد خود در سازمان مي باشد. جدول 
)1( نشان مي دهد كه اكثر پاسخ دهندگان 
به  بايد  آموزشي  برنامه هاي  معتقدندكه 
باشد.  مربوط  كاركنان   كاري  زندگي 
توجه  با  زندگي  كيفيت  به  گرايش  اين 
اقتصادي  و  فرهنگي  اجتماعي  عوامل  به 
هافستد،  نظر  براساس  است.  تبيين  قابل 
ايراني نسبتاً زنانه است و متمايل  فرهنگ 
زندگي  از  جويي  لذت  و  بهره گيري  به 
نسبت به سخت كوشي بيشتر است. براي 
به  فارسي  ادبيات  از  زيادي  بخش  نمونه 
لذت طلبي، آرامش، قناعت و صرفه جويي 

4. ارزيابي عملكرد
ايران ،  مانند  گرا  جمع  فرهنگهاي  در 
شخصي  روابط  به  زيادي  اهميت  افراد 
عامل  مي تواند  منفي  بازخورد  و  مي دهند 
كاركنان  و  مديران  براي  زيادي  مشكلات 
باشد. داده هاي پرسش نامه تاييد كننده اين 
موضوع است؛ به طوري كه اغلب مديران 
محرمانه بودن اطلاعات حاصل از ارزيابي 
را ترجيح مي دهند.مديران مسئول ارزيابي 
منظم  رويكرد هاي  به  ندرت  به  عملكرد، 
كه  نشان مي دهد  مي كنند. جدول)1(  اتكا 
كه  باورند  اين  بر  دهندگان  پاسخ  اغلب 
يافته  فرايند ساختار  ارزيابي عملكرد يك 
شفاف  و  روشن  معيار هاي  بر  مبتني  و 

نيست.

نتيجه گيری
كه  داد  نشان  تحقيق  يافته هاي 
ويژگي  از  دولتي  بخش  در  كارمند يابي 
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