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آسیب شناسی نظام جذب و تأمین منابع 
انسانی در بخش دولتی ایران:

 مطالعه ای درباره روش های مکمل آزمون های 
استخدامی 

چكیده

یکی از زیر نظام های مدیریت کارکنان در بخش دولتی، جذب و تأمین منابع انسانی است که توانایی و یا ضعف آن، آثار شگرفی را 
بر تحقق اهداف و مأموریت های سازمان دارد. بنا به اذعان متخصصان و شواهد و قرائن عینی در حال حاضر برگزاری آزمون کتبی و 
مصاحبه حضوری در فرایند انتخاب متقاضیان استخدام دچار کاستی ها و آسیب های جدی است که این مهم خود یکی از موانع جدی 
تحقق شایسته سالاری و بهره وری دستگاه های دولتی و عمومی کشور محسوب می گردد. لذا شناسایی این نواقص و آسیب ها به شیوه 
علمی و مدون و پیشنهاد روش های مکمل یا جایگزین آن ضرورت دارد. گزارش حاضر، به بررسی روش های انتخاب نیروی انسانی 
در سازمان های دولتی ایران با تأکید بر روش آزمون کتبی و مصاحبه حضوری می پردازد. بر اساس یافته ها، سنجش رفتار متقاضیان با 
تمرین های شبیه سازی شده از رفتارها و موقعیت های واقعی شغلی، استفاده از شبکه رویدادها، استخدام از طریق شبکه های اجتماعی، 
استفاده از روش شکار استعدادها، بهره گیری از روش ردیابی کارجویان و استفاده از روش فرم درخواست استخدام به عنوان راهکارهای 

مکمل و اصلاحی سازوکارهای کنونی پیشنهاد گردیده اند.
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آسیب شناسی نظام جذب و تأمین منابع 
انسانی در بخش دولتی ایران:

 مطالعه ای درباره روش های مکمل 
آزمون های استخدامی 

خلاصه مدیریتی

● بیان مسئله
در  کارکنان  انتخاب  و  غربالگری  فرایند  اصلی  مستند 
دستگاه های اجرایی، ماده )44( قانون مدیریت خدمات کشوری 
دستگاه های  در  استخدام  فرایند  حکم،  این  براساس  است. 
که  عمومی«  »امتحان  در  شدن  پذیرفته  از  پس  اجرایی، 
مسابقه  یا  »امتحان  نیز  و  می گردد  فراخوان  عمومی  به طور 
تخصصی« امکان پذیر است. در چارچوب ضوابط تعیین  شده، 
آزمون های استخدامی متعددی برای ورود نیروی انسانی جدید 
به دستگاه های اجرایی کشور برگزار شده و افراد زیادی نیز از 
این طریق جذب سازمان های مربوطه شده اند. اما بنا به شواهد 
عینی و نتایج حاصل از این فرایندها و مراحل استخدامی، به نظر 
در  استخدامی  تخصصی  و  عمومی  آزمون های  می رسد 
بخش دولتی در کشور ایران به رغم تلاش ها و اصلاحات 
انجام  شده، باز هم دارای نواقص و آسیب هایی است. لذا 
از  استفاده  با  آنها  رفع  برای  تلاش  و  کاستی ها  این  شناسایی 
متداول،  استخدامی  آزمون های  مکمل  یا  جایگزین  شیوه های 
ضرورت دارد. گزارش حاضر، با تمرکز بر روش آزمون کتبی و 
مصاحبه حضوری به بررسی روش های انتخاب نیروی انسانی در 

دستگاه های اجرایی می پردازد.

● یافته های کلیدی
براساس بررسی ها و تحلیل های انجام  شده، یکی از مهم ترین 
دولتی  سازمان های  در  انسانی  منابع  تأمین  نظام  آسیب های 
متقاضیان  انتخاب  روش های  نسبی  ناکارآمدی  ایران، 
آسیب های  کلیدی ترین  حوزه،  این  در  است.  استخدام 
انتخاب  معیارهای  در  ضعف   .1 از:  عبارتند  شناسایی  شده 
)ملاک های بعضاً غیرعلمی برای صلاحیت استخدامی داوطلبان 
بررسی  استانداردهای  بودن  یکسان  سازمان ها،  برخی  در 
صلاحیت داوطلبان در اکثر دستگاه های اجرایی، ابهام در برخی 
معیارها و شاخص های انتخاب و ذهنی1 بودن معیارهای انتخاب 
داوطلبان، کمّی شدن ملاک های ارزیابی و امکان رخداد تقلب، 
احصا نشدن معیارهای شایستگی در استخدام افراد(؛ 2. ضعف 
در روش های انتخاب )بهره نبردن از روش ها، معیارها و فنون 

1. Mental

انتخاب متقاضیان استخدام صرفاً  افراد،  انتخاب  برای  ترکیبی 
توجه  عدم  دستگاه ها،  برخی  در  شغل  احراز  شرایط  بر مبنای 
کافی به برخی حساسیت های خاص محلی یا شغلی دستگاه ها 
در انتخاب کارکنان، نبود کمیته های مصاحبه کننده حرفه ای در 
فرایند استخدام در بعضی موارد، همخوانی ناکافی اهداف ارزیابی 
گزینش  برای  انتخاب  شده  روش های  محتوای  با  سنجش  و 
داوطلبان، بی توجهی به تناسب شغل و شاغل(؛ 3. ناکارآمدی 
استاندارد  و  معتبر  آزمون  )فقدان  ابزارهای سنجش  نسبی 
و  تخصصی  آزمون های  به  لازم  توجه  عدم  موارد،  بسیاری  در 
مصاحبه غیراستاندارد برای استخدام، پوشش ندادن ویژگی های 
 .4 و مصاحبه ها(؛  آزمون ها  کارآفرینانه در محتوای  و  خلاقانه 
از  نبردن  )بهره  ارزیابان  از  بعضی  در  موجود  کاستی های 
ارزیابان حرفه ای در جلسات ارزیابی متقاضیان استخدام، احتمال 
در  دقت  کاهش  افراد،  استخدام  در  هاله ای  خطای  دادن  رخ 
بررسی پرونده ها به دلیل محدودیت زمانی، احتمال برداشت های 
ناصحیح و خطاهای ادراکی در مصاحبه های گزینشی، استفاده 
جلسات  در  گروهی  ارزیابی  و  تصمیم گیری  فنون  از  نکردن 

ارزیابی داوطلبان(.

● پیشنهاد راهکارهای تقنینی، نظارتی یا سیاستی
مطالعات  نتایج  نیز  و  گرفته  صورت  بررسی های  به  توجه  با 
پیشین، تجارب سایر کشورها و ... در این گزارش، پیشنهادهای 
ذیل به منظور اصلاح و یا بازسازماندهی ماده )44( قانون مدیریت 

خدمات کشوری و آیین نامه مربوطه ارائه شده  است:
با  متقاضیان  رفتار  به منظور سنجش  -پیش بینی ضوابط لازم 
چند تمرین شبیه سازی  شده از رفتارها و موقعیت های 
واقعی شغلی )ایفای نقش( و طبقه بندی رفتار متقاضیان 

توسط ارزیابان آموزش  دیده یا مراکز ارزیابی معتبر؛
استخدام  و  شناسایی  به منظور  شبکه رویدادها  از  -استفاده 

نیروی انسانی؛
-استفاده از روش شکار استعدادها به منظور شناسایی و جذب 

مدیران ارشد برای مناصب مدیریتی؛
-استفاده از سیستم ردیابی کارجویان.
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1. مقدمه

چارچوب و ضوابط حوزه استخدام و تأمین منابع انسانی به عنوان یکی از محوری ترین موضوعات )فصول( 
قوانین و مقررات خدمات کشوری است. اهداف اصلی در سیاست های استخدامی، یافتن و استخدام بهترین 
فرد واجد شرایط برای هر موقعیت شغلی، فراهم کردن امکانات لازم برای رشد و توسعه، حفظ بهترین و 
آینده دارترین متقاضیان، کاهش میزان تبعیض و سوءاستفاده است. از این رو فرایند جذب و تأمین کارکنان 
به عنوان یکی از اصلی ترین خرده نظام های مدیریت منابع انسانی از اهمیت بسزایی برخوردار است. این 
فرایند، به نوعی از زمان پیش از ورود فرد به سازمان شروع شده و خروجی آن ورود سرمایه انسانی مورد 
نیاز و مناسب با شغل و شرایط مدنظر سازمان است. براساس ماده )44( قانون مدیریت خدمات کشوری، 
فرایند استخدام در دستگاه های اجرایی، پس از پذیرفته شدن در »امتحان عمومی« که به طور عمومی 

فراخوان می گردد و نیز »امتحان یا مسابقه تخصصی« امکان پذیر است. 
بررسی تجارب حاصل از اجرای فرایند استخدام در دستگاه های اجرایی مؤید آن است که به رغم تلاش ها و 
اصلاحات انجام  شده، با توجه به شواهد عینی فرایند استخدام در دستگاه های اجرایی و از جمله آزمون های 
عمومی و تخصصی استخدامی دارای نواقص و کاستی های متعددی است. این امر ضرورت مطالعه برای 
یافتن الگوهای اثربخش کارمندیابی را آشکار می سازد. گزارش حاضر نیز با هدف شناسایی مهم ترین 
کاستی های موجود در رابطه با روش فعلی انتخاب کارکنان در بخش دولتی و عمومی در ایران 
و معرفی شیوه های مکمل یا جایگزین آزمون کتبی و مصاحبه حضوری نگارش یافته  است. 
آیا آزمون های عمومی و  به عبارت دیگر، در این پژوهش به دنبال پاسخ به این سؤال هستیم که اولاً 
تخصصی استخدامی در ایران دارای کارآمدی کافی هستند یا خیر؟ ثانیاً روش های مکمل یا 

جایگزین برای آزمون های استخدامی بخش دولتی کدامند؟ 

این گزارش در 5 بخش اصلی به شرح ذیل سازماندهی شده است:
مستندات قانونی مرتبط با نحوه انتخاب نیروی انسانی در ایران؛  •

آسیب شناسی روش های فعلی انتخاب نیروی انسانی در سازمان های دولتی ایران؛  •
آزمون ها و مصاحبه های استخدامی در سایر کشورها؛  •

روش مطلوب انتخاب کارکنان در بخش دولتی؛  •
جمع بندی و نتیجه گیری.   •
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آسیب شناسی نظام جذب و تأمین منابع 
انسانی در بخش دولتی ایران:

 مطالعه ای درباره روش های مکمل 
آزمون های استخدامی 

2. مستندات قانونی مرتبط با نحوه انتخاب نیروی انسانی در ایران

خواستار  زمینه ها  همه  در  که  مشروطه  انقلاب  پیروزی  با 
تدوین قوانین و مقررات جدید و نیز توسعه بوروکراسی و نیاز 
روزافزون به توسعه سازمان دولت بود، درباره استخدام هم از 
نظرات و دیدگاه های کارشناسان ایرانی و خارجی استفاده شد 
اروپایی به ویژه  از بررسی قوانین استخدامی کشورهای  و پس 
ماده   74 و  فصل   5 در  کشوری«  استخدام  »قانون  فرانسه، 
به تصویب مجلس شورای ملی  )آذر ماه( 1301  در 22 قوس 
رسید[1]. نخستین قانونی که در ایران به گونه ای عام و جامع 
پیوند استخدام کشوری و مستخدم را واضح می کند، »قانون 
وظایف« مصوب 1326 قمری )1287 شمسی( است. بنابراین، 
نظام حقوقی ایران نیز از حدود یک صد سال قبل تلاش نموده 
قوانین و مقررات مرتبط با حوزه استخدام و جذب نیروی انسانی 
در دستگاه های اجرایی کشور را همگام با تحولات روز تصویب 
و اجرا نماید. قانون استخدام کشوری پس از چندین سال اجرا 
با تصویب قانون استخدام کشوری در سال 1345 کنار گذاشته 
شد. در مورد عمومیت یا دامنه شمول، هر چند قانون مصوب سال 
1301 به عنوان قانونی عام در زمینه استخدام دولتی وضع شده 
بود؛ اما سال ها پس از آن قوانینی در مورد بخشی از مستخدمان 
نمونه  برای  کاست.  قانون  عمومیت  از  که  شد  تصویب  دولت 
می توان قانون استخدام قضات 1306، قانون استخدام پرستاران 

1326 و قانون استخدام پزشکان 1328 را نام برد. 
استخدام  قانون  زمینه،  این  قابل  ذکر دیگر در  قانونی  مستند 
مشترک  خاص  کمیسیون   1345/3/31 مصوب  کشوری 
قانون،  این   )1( ماده  »الف«  بند  براساس  است.  مجلسین 
استخدام دولت عبارت از پذیرفتن شخصی به خدمت دولت در 
یکی از وزارتخانه ها یا مؤسسات دولتی است. مواد قانونی مربوط 
به  )ورود  قانون مذکور  )13( فصل دوم  ماده  در  استخدام،  به 
خدمت و انتصابات( مقرر گردیده  است که استخدام اشخاص به 
خدمت رسمی دولت از طریق امتحان یا سابقه انجام شود. در 
ماده )16( این قانون وظیفه برگزاری امتحان و مسابقه ورودی 
داوطلبان استخدام رسمی به سازمان امور اداری و استخدامی 

کشور محول گردیده  است. 
اصلاحات  برخی  ایران،  در  اسلامی  انقلاب  پیروزی  از  پس 
پذیرفت.  صورت  اجرایی  دستگاه های  استخدامی  قوانین  در 

با این حال اصلاحات مذکور به منزله یک تحول ساختاری در نظام 
اداری نبود؛ بلکه ناشی از ضرورت هایی بود که به دلیل مقتضیات 
زمان بر نظام اداری وارد می شد. مهم ترین و آخرین تحول در 
نظامات استخدام و ورود به خدمت در دستگاه های اجرایی با 
تصویب قانون مدیریت خدمات کشوری در سال 1386 روی داد. 
در ماده )44( این قانون فرایند اجرایی استخدام در دستگاه های 
اجرایی منوط به پذیرفته شدن در امتحان عمومی و نیز امتحان 
و یا مسابقه تخصصی گردیده  است. گفتنی است براساس حکم 

مذکور امتحان عمومی باید به طور عمومی نشر آگهی گردد. 
اصلی  مستندات  از  یکی  شد،  ذکر  نیز  قبلًا  که  همان گونه 
و  دولتی  سازمان های  در  نیاز  مورد  کارکنان  استخدام  فرایند 
دستگاه های در راستای طراحی و تدوین سازوکارهای اجرایی 
ماده )44( قانون مدیریت خدمات کشوری، دستورالعمل مربوط 
به نحوه برگزاری امتحان عمومی و تخصصی است که به تصویب 
شورای توسعه مدیریت رسید و آخرین نسخه تنقیح  شده آن 
مصوب 1400/5/10 است. براساس این دستورالعمل، »امتحان 
استخدام  داوطلبان  عمومی  توانمندی های  آزمون  عمومی« 
است که به منظور سنجش دانش عمومی، اطلاعات و معلومات 
»مسابقه  همچنین  می شود.  برگزار  کتبی  به صورت  آنها  پایه 
توانمندی های تخصصی داوطلبان است که  تخصصی« آزمون 
به منظور سنجش دانش و مهارت تخصصی برای تصدی شغل 
مورد نظر به صورت کتبی یا مصاحبه تخصصی، برگزار می شود. 
بررسی پیشینه سیاستی نظام های تأمین و جذب منابع انسانی 
برابری فرصت  به طور کلی  در بخش دولتی مؤید آن است که 
شغلی، حقوق مساوی برای کار مساوی، شایسته سالاری، ثبات 
شغلی، اصل حق دفاع از حقوق شغلی، اصل تأمین رفاه کارکنان، 
اصل رعایت انضباط اداری، اصل آموزش کارکنان و اصل قانونی 
بودن استخدام عمومی دولتی اصول حاکم بر فرایند استخدام 
در دستگاه های اجرایی است. با مداقه در قوانین و مقررات ذکر 
قانونی  احکام  تمام  که  می گردد  آشکار  قسمت،  این  در  شده 
قرار  یا ملاک  استخدامی  )امتحان(  آزمون  از  استفاده  مذکور، 
استخدام  برای  اصلی ترین روش  را  افراد متقاضی  دادن سابقه 
برگزاری  نیز سالیانه شاهد  دانسته اند. در عمل  انسانی  نیروی 
نیروی  ورود  برای  تخصصی  و  عمومی  استخدامی  آزمون های 
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3. آسیب شناسی روش های فعلی انتخاب نیروی انسانی در سازمان های دولتی ایران

کشورمان  در  مختلف  اجرایی  دستگاه های  به  جدید  انسانی 
هستیم. البته از لحاظ پژوهشی، تلاش هایی در این زمینه انجام 
شده است. مثلًا پژوهش میراحمدی و همکاران )1400( با عنوان 
»آسیب شناسی نظام تأمین منابع انسانی در آموزش عالی: تدوین 
اعتبارسنجی یک الگو« [2]؛ کتاب »آسیب شناسی گزینش در 
نظام استخدامی کشور« نوشته کامل و همکاران )1399([3]؛ 
پژوهش خلیلی و سبزی )1398( با عنوان »آسیب شناسی نظام 

پژوهش  ایران«[4]؛  دولتی  سازمان های  در  استخدام  و  جذب 
نجفی و لطفی )1397( با عنوان »آسیب شناسی امنیت شغلی 
فرهی  پژوهش  ایران«[5] و  حقوقی  نظام  در  استخدامی  و 
نظام  »آسیب شناسی  عنوان  با   )1391( همکاران  و  بوزنجانی 
[6] را  ایران«  اسلامی  جمهوری  دولتی  دستگاه های  گزینش 

می توان در این زمینه نام برد.

با خصوصی سازی در  اثر اجرای سیاست های کلان مرتبط  در 
با مسئله  دولتی  ... بخش  و  نخبگان  مهاجرت  افزایش  کشور، 
و چالش جذب و استخدام منابع انسانی کارآمد مواجه است. 
از این رو مداقه در محتوا و نحوه برگزاری آزمون های عمومی و 
تخصصی استخدامی از اهمیت ویژه ای برخوردار است زیرا در 
صورت مناسب نبودن معیارهای طراحی آزمون های استخدامی، 

پیامدهای مخربی برای دستگاه های اجرایی ایجاد خواهد شد. 
اندیشکده ها  مراکز،  پژوهشی  گزارش های  و  تحقیقات  بررسی 
این  مؤید  امور عمومی  اداره  فعال در حوزه  پژوهشکده های  و 
مطلب است که نظام تأمین منابع انسانی در کشور ایران، دارای 
ضعف ها و کاستی هایی است که می توان مهم ترین آنها را به این 

شرح دسته بندی نمود:

- فقدان الگوی شایستگی کارکنان در برخی 
دستگاه های اجرایی

- تقلیل شایستگی به ابعاد اعتقادی و 
مذهبی در برخی سازمان ها

- دخالت عوامل سیاسی و اقتصادی در امور 
استخدامی

- پیش بینی تقاضای منابع انسانی براساس - عدم حاکمیت قانون- انحراف شرکت های تأمین نیرو و پیمانکاری
خط روند گذشته

-عدم هماهنگی نظام جذب با اسناد بالادستی 
- تشتت قوانین و مقررات در حوزه جذب و - ضعف در تجزیه و تحلیل و طراحی مشاغلو نظام های منابع انسانی در برخی موارد

استخدام نیروی انسانی

- طولانی بودن فرایند استخدام در - ناکارآمدی روش های کارمندیابی
دستگاه های اجرایی

- عدم بهره گیری از روش ها، معیارها و 
فنون ترکیبی برای انتخاب و استخدام 

- عوامل فرهنگی )خویشاوند گرایی، - ناکارآمدی بعضی قوانین موجود
- ضعف در نظام برنامه ریزی منابع انسانیپارتی بازی و ...(

فرایند جذب  در  ایجاد چالش هایی  با  کاستی ها  و  آسیب ها  این 
و به کارگیری نیروی انسانی کارآمد در تحقق نظام اداری اخلال 
ایجاد می نمایند. از این رو، اتخاذ تدابیر و تمهیدات مناسب و تجویز 
باید  ایران  اسلامی  جمهوری  زیست بوم  با  متناسب  راهکارهایی 

مورد توجه ویژه قرار گیرد. گفتنی است در این گزارش صرفاً بر دو 
مقوله آزمون استخدامی و برگزاری مصاحبه استخدامی مصاحبه با 

متقاضیان تمرکز شده است.

جدول 1. چالش های نظام تامین منابع انسانی در نظام اداری ایران
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آسیب شناسی نظام جذب و تأمین منابع 
انسانی در بخش دولتی ایران:

 مطالعه ای درباره روش های مکمل 
آزمون های استخدامی 

۴. آزمون ها و مصاحبه های استخدامی در سایر کشورها

به منظور استخدام افراد در سازمان ها و ادارات دولتی در برخی 
کشورها آزمون ورودی برگزار می شود. نکته قابل توجه در این 
را  پارتی بازی  ریسک  لزوماً  روش  این  که  است  آن  خصوص 
حذف نمی کند؛ زیرا کسانی که به سؤال های این نوع آزمون ها 
دسترسی دارند، می توانند سؤال های آزمون را در اختیار آشنایان 
خود قرار دهند. همچنین کسانی که با هیئت مصاحبه کننده 
دریافت  بیشتری  نمره  مصاحبه ها  در  دارند،  بهتری  روابط 
می کنند و فرزندان خانواده های برجسته در کانون توجه قرار 
روابط  دولتی،  سازمان های  انتصابات  در  همچنین  می گیرند. 
بخش  در  سیاست زدگی1  به  که  دارند  مهمی  نقش  سیاسی 
در  عضویت  کشورها  برخی  در  حتی  می شود.  منجر  دولتی 
گروه های سیاسی خاص، پیش شرط استخدام در سازمان های 
دولتی محسوب  می شود. در نتیجه، آزمون های استخدامی برای 
اطمینان از شایسته سالاری و استخدام افراد مناسب سازمان، 
استخدامی همراه  با سایر روش های  بایستی  و  نیستند  کافی 
شوند. برای مثال، در فیلیپین، معیار استخدام علاوه بر حداقل 
تحصیلات و تجربه کاری، شامل صداقت، درستکاری و اخلاق 
کاری نیز می شود. همچنین در برخی از کشورها مثل ایالات 

مصاحبه های  برگزاری  نیز  و  کاری  تجربه  بر  آمریکا  متحده 
شغلی برای بررسی شایستگی های داوطلبان استخدامی تأکید 
می شود. استخدام و ارتقای کارکنان براساس شایسته سالاری، 
با این حال،  می کند.  کاراتر  و  حرفه ای تر  را  دولتی  بخش 
در خصوص تعریف شایستگی توافق کلی وجود ندارد. از این رو، 
وقتی تعریفی مبهم و چند پهلو از شایستگی مدنظر قرار گیرد 
)نظیر توانایی انجام شغل(، تعداد افراد دارای صلاحیت احراز 
شغل افزایش یافته و زمینه سوءاستفاده در استخدام و ارتقا 

فراهم می آید.
در کنار آزمون های استخدامی، مصاحبه های غیر ساختاربندی  
آزمون های  و  معرف ها  به  مراجعه  استخدامی،  فرم های  شده، 
صداقت، تحلیل دست خط یا خط شناسی، توانایی و شخصیت 
ابزارهای مورد استفاده در فرایند استخدام در بخش  از جمله 
دولتی هستند. کشورهای مختلف براساس شرایط و اقتضائات 
خود و نیز نحوه کارمندیابی خود، ابزارهای متناسب با شرایط 
خویش را انتخاب می کنند. در جدول 1 شیوه های کارمندیابی 
و ملاک استخدام و گزینش در برخی کشورها ارائه شده است  

 .[7]

1. Politicisation
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تنوع این اقدامات به حدی است که امکان دارد مفاهیم مشابه، 
مصاحبه  مثلًا  باشند.  مختلفی  واقعیت های  پوشش دهنده 
استخدامی چه معنایی برای سازمان های آلمانی، ژاپنی، هلندی 
برای  استفاده  مورد  کارمندیابی  روش های  دارد؟  آمریکایی  یا 
استخدام یک نیروی کار یدی، یک تکنسین، یک مدیر فنی یا 

یک مدیر ارشد با یکدیگر تفاوت دارند.
مهم ترین معیارها و ابزارهای مورد استفاده برای کارمندیابی و 
گزینش در آمریکا عبارتند از مصاحبه شخصی، توانایی فرد برای 
انجام الزامات فنی شغل و تجربه کاری در مشاغل مشابه. نظام 
استخدامی آمریکا اهمیت زیادی برای تناسب بین نیازمندی های 
شغل و توانمندی های شاغل قائل است. نظام آموزشی آمریکا و 
ارائه تعالیم مدیریتی رسمی در مدارس بازرگانی، موجب ایجاد 
تعداد زیادی از متخصصان متعهد به کارراهه حرفه ای در حوزه 
بازاریابی، مالی، حسابداری و اداری شده است. بنابراین، یکی از 
فارغ التحصیلان  آمریکا،  مهم ترین منابع کارمندیابی در کشور 
بسیاری  هستند.  شده(  اثبات   توانمندی  با  )البته  دانشگاهی 

آموزش  در  سرمایه گذاری  به  تمایلی  آمریکایی  از شرکت های 
استوار  عقیده  این  بر  آمریکا  رقابتی  کار  نیروی  بازار  و  ندارند 
اثربخش در دامنه  توانمند، قادر به فعالیت  است که کارکنان 
وسیعی از فرهنگ ها و محیط های کسب وکار هستند. در آمریکا، 
فارغ التحصیل  افراد  به  نسبت  بیشتری  اهمیت  توانمند  افراد 
بی مهارت دارند و این امر، بیانگر نفوذ نظام آموزشی غیرمتمرکز 
آمریکاست. عدم تمرکز در نظام آموزشی آمریکا دلالت بر این 
مسئله دارد که کیفیت برخی برنامه های آموزشی در مقایسه با 
دیگر کشورها، تغییرپذیری زیادی دارد. ماهیت قانون زدایی  شده 
قانون کار ایالات متحده آمریکا، یک بازار خارجی نیروی کار2 
فعال را ایجاد می کند. از این رو، سازمان های دولتی و خصوصی 
به  قابل توجهی  حد  تا  سازمان،  سطوح  تمامی  در  آمریکایی 

استخدام از میان بازار خارجی نیروی کار می پردازند. 
تفاوت  انگلستان،  کشور  در  انسانی  نیروی  استخدام  وضعیت 
قابل توجهی با کشور آمریکا دارد. بسیاری از مدیران در کشور 
و  ندارند  گزینش  و  کارمندیابی  به  چندانی  توجه  انگلستان 

کارمندیابی داخلی در برابر خارجی1ملاک استخدام و گزینشکشور

ایالات متحده 
آمریکا

-تطابق توانایی ها
-تجربه کار فنی

-استخدام خارجی برای تمامی سطوح
-امکان اندک برای ارتقا

انگلستان
-فرم درخواست استخدام

-مصاحبه

-استخدام خارجی )برای سطوح پایین(
-استخدام داخلی / خارجی )برای مدیریت(

-امکان اندک برای ارتقا

سوئد
-میزان گسترده ای از تکنیک های پیچیده )مصاحبه و 
داده های مربوط به زندگی نامه افراد متقاضی، آزمون 

روان پزشکی، سنجش نگرش ها(

-استخدام خارجی )برای تمامی سطوح(
-استخدام داخلی / خارجی )برای مدیریت(

ژاپن
-مصاحبه شخصی

-تطابق توانایی ها )توانایی بالقوه -شخص برای 
انجام خوب شغل(

-استخدام خارجی )برای مشاغل سطح پایین(
-بازار داخلی نیروی کار )مشتمل بر فارغ التحصیلان جدید و مسیر 

کارراهه داخلی(

آلمان

-مصاحبه شخصی
-فرم درخواست استخدام

-مراجعه حضوری
-دانش و تجربه تخصصی

-استخدام خارجی )برای کارآموزان مدیریت(
-مسیرهای کارراهه داخلی

هلند

-مصاحبه شخصی
-فرم درخواست استخدام

-مراجعه حضوری
-دانش و تجربه تخصصی

-استخدام خارجی )برای کارآموزان مدیریت(
-مسیرهای کارراهه داخلی

جدول 2. شیوه کارمندیابی و استخدام در برخی از کشورهای جهان

1. منظور از کارمندیابی داخلی، استفاده از کارکنان داخل سازمان برای ارتقا به مناصب مختلف است. کارمندیابی خارجی نیز اشاره به استفاده از نیروی انسانی خارج از سازمان برای 
استخدام یا انتصاب به مناصب گوناگون دارد.

2. External Labor Market
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آسیب شناسی نظام جذب و تأمین منابع 
انسانی در بخش دولتی ایران:

 مطالعه ای درباره روش های مکمل 
آزمون های استخدامی 

نمی کنند. در  و رویه های موجود  تکنیک ها  از  زیادی  استفاده 
گزینش، آنها عمدتاً بر فرم درخواست استخدام و مصاحبه تکیه 
دیگر  با  مقایسه  در  مدیران  آزمون  کشور،  این  در  می نمایند. 
بازار خارجی  قرار می گیرد.  استناد  مورد  بسیار کمتر  گروه ها، 
نیروی کار در انگلستان، در تمامی سطوح سازمان فعال است. 
به نظر می رسد که تمایل سازمان ها به استخدام کارکنان سطح 
پایین از بازار خارجی نیروی کار باشد و مدیران و کارکنان سطح 

بالای سازمان را از نیروهای داخلی تأمین کنند.
مهم ترین معیارهای مورد استفاده برای انتخاب و استخدام نیروی 
انسانی در کشور ژاپن عبارتند از مصاحبه شخصی، توانایی فرد 
برای کار در کنار سایر همکاران در سازمان و توانایی بالقوه فرد 
برای انجام خوب شغل )حتی اگر فرد در لحظه شروع کار در 
سازمان، خیلی خوب عمل نکند(. ژاپنی ها تأکید نسبتاً اندکی بر 
توانایی فرد برای انجام الزامات فنی شغل دارند. این امر مربوط 
به این واقعیت است که دولت ژاپن فقط بر تهیه آموزش های 
آکادمیک تمرکز دارد و سازمان ها را آزاد گذارده است تا تعالیم 
فنی خویش را سازماندهی کنند. مدیران ژاپنی به دنبال افرادی 
در  سنگینی  سرمایه گذاری  و  هستند  توانمند  و  همه چیزدان 
از این رو،  دارند.  عمده  مسئولیت های  تقبل  برای  آنها  آموزش 
اهمیت ملاک گزینش مورد استفاده شرکت های ژاپنی، حول 
محور »آموزش پذیر« یا »توانایی فرد برای یادگیری« می چرخد 
زیاد  تأکید  کارها(.  و  وظایف  انجام  برای  فرد  توانایی  )به جای 
برای کار  او  و مهارت  فرد  بالقوه  توانایی  بر  ژاپنی  شرکت های 
مادام العمر  استخدام  در کنار دیگران، شاید ریشه در سیستم 
ژاپنی  بزرگ  شرکت های  از  بسیاری  داشته  باشد.  کشور  این 
تمایل دارند که استخدام و گزینش را به صورت سالیانه انجام 
دهند و گروهی از فارغ التحصیلان دانشگاهی را در ماه آوریل به 
استخدام درآورند )به جای استخدام در کل سال(. سلسله مراتب 
سازمان های ژاپنی، عمدتاً بر مبنای مسیر داخلی کارراهه افراد 
در سازمان ایجاد شده است. لذا استفاده از بازار خارجی نیروی 
کار در این کشور، رواج چندانی ندارد )به جز برخی مشاغل سطح 

پایین(.
در کشورهای عضو اتحادیه اروپا، معیارهای خاصی برای قضاوت 
وجود  آنها  جذب  عدم  یا  جذب  و  استخدام  متقاضیان  درباره 
دارد که در اکثریت کشورها، شبیه به یکدیگر هستند. به رغم 
گوناگون  روش های  شغل،  درخواست  مختلف  فرم های  وجود 

.1 Employment Application Form

آزمون های  از  استفاده  و  استخدامی  مصاحبه های  برگزاری 
خاص؛ مهم ترین مسئله برای مدیران منابع انسانی همانا پیوند 
دادن این ابزارهای مختلف به فرهنگ های ملی هر کشور است. 
علاوه بر تفاوت در ملیت، تفاوت در عوامل دیگر نیز می تواند بر 
نحوه نگارش رزومه ها و نامه های درخواست شغل اثر بگذارد. در 
برخی کشورهای اروپایی، فرم درخواست استخدام1 و در برخی 
دیگر، رزومه به عنوان یکی از ابزارهای اولیه برای قضاوت درباره 
متقاضیان شغل مورد استفاده قرار می گیرد. براساس نتایج یک 
پیمایش، 93 درصد از شرکت های انگلیسی و ایرلندی از فرم 
کشورهایی  در حالی که  می کنند؛  استفاده  استخدام  درخواست 
نظیر دانمارک و سوئد استفاده کمتری از این فرم دارند. در دیگر 
کشورها )مانند آلمان(، استفاده از این فرم به صورت نظام مند 
نیست. فرم های درخواست استخدام معمولاً توسط جویندگان 
کار در کشورهای ایتالیا، اسپانیا، هلند، بلژیک، پرتغال، سوئیس، 
نیز  بالا  سطح  مدیران  استخدام  می شوند.  پر  یونان  و  اتریش 
داخلی  کارکنان  و  کار  نیروی  خارجی  بازار  از  متوازن،  به طور 
صورت می پذیرد )بر خلاف کشورهای اسکاندیناوی که بیشتر به 
استخدام از بازار خارجی تکیه دارند، و کشورهای آلمان و ژاپن 

که ارتقای داخلی را مدنظر قرار می دهند(.
نیروی  استخدام  روش های  نیز  اسکاندیناوی  کشورهای  در 
در  استفاده  مورد  استخدام  ابزارهای  است.  قابل توجه  انسانی، 
کشور سوئد )و اغلب کشورهای حوزه اسکاندیناوی( عبارتند از 
مصاحبه و داده های مربوط به زندگی نامه افراد متقاضی، آزمون 
میزان  به  ارزیابی  مراکز  نیز  و  نگرش ها  روان پزشکی، سنجش 
کمتر مورد استفاده قرار می گیرند. مدیران صف، مشارکت فعالی 
در مدیریت کارمندیابی و گزینش دارند و واحد منابع انسانی 

سازمان، نقش حمایتی برای این مدیران صف ایفا می کند. 
وضعیت کشور های آلمان و هلند نیز قابل  ذکر است. به دلیل 
آلمان  نیروی کار داخلی در کشورهای  بزرگ  بازار  اینکه یک 
در  عمدتاً  کشورها  این  در  استخدام  می کند،  فعالیت  هلند  و 
آلمانی  پایین سازمان رخ می دهد. سازمان های  مشاغل سطح 
بر به کارگیری فرم های درخواست استخدام، مصاحبه و مراجعه 
بر مبنای  استخدام  دارند.  تمرکز  استخدام  متقاضیان  حضوری 
صورت  فنی(  حوزه های  در  )به خصوص  تخصص  و  دانش 
را  دانشگاهی  فارغ التحصیلان  آلمانی،  شرکت های  می پذیرد. 
ترجیح  ولی  می کنند،  تلقی  خوب  انتزاعی  متفکران  به عنوان 
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و  فنی  مراکز  ماهر  فارغ التحصیلان  میان  از  که  می دهند 
دانش آموختگان رشته MBA به استخدام بپردازند؛ زیرا این 
شغل  انجام  برای  بهتری  آمادگی  آنها  که  دارد  وجود  عقیده 
به  هلند،  و  آلمان  در  کرده اند.  کسب  متخصص  یک  به عنوان 
این علت که پویایی و جابه جایی بین شرکت ها در سطح نسبتاً 
برای تصدی مشاغل سازمان  داخلی  است، جستجوی  پایینی 
اهمیت وافر دارد. این امر دلالت دارد که وظیفه کارمندیابی و 
استخدام در کشورهایی که بر استخدام از منابع خارجی تکیه 
دارند، کم اهمیت تر است. سازمان های هلندی بر سه روش تمرکز 
می کنند که توسط شرکت های آلمانی نیز به کار گرفته  می شود 
و آزمون های استعداد را نیز به این سه روش می افزایند. این امر 
می تواند مربوط به این حقیقت باشد که تقریباً تمامی سطوح 
مهارت های  و  دانش  برجسته  استانداردهای  آموزش،  مختلف 
از  یا مرکز آموزشی که فرد  از دانشگاه  کارکنان را )صرف نظر 
آن فارغ التحصیل شده است( تضمین می کنند. اگر از یک مدیر 
بپرسید  دارد  مشارکت  استخدام  در  که  هلندی  انسانی  منابع 
عوامل  از  آمیخته ای  احتمالاً  هستید؟«،  چیزی  چه  »به دنبال 
مربوط به معلومات عمومی و دانش تخصصی را دریافت خواهید 
مهارت های  کارکنان،  توانمندی های  هلند،  کشور  در  کرد. 
ارتباطاتی و قدرت انعطاف پذیری اهمیت وافر دارد. مراکز ارزیابی 
که در زمره معتبرترین تکنیک ها محسوب می شوند، در سایر 
کشورها کاربرد چندانی برای استخدام ندارند، ولی بسیاری از 
مدیران هلندی از این روش بهره می برند. دلیل این امر آن است 
که هلندی ها می پندارند سیستم آموزش شغلی، برای تطابق با 
جنبه تقاضای بازار کار، ناکافی است. بنابراین، یک مرکز ارزیابی 
به عنوان یک تکنیک معتبر برای آزمون مهارت های افراد تلقی 

می شود.
از بخش های  اروپا، فرم های درخواست استخدام در برخی  در 
کسب وکار )نظیر بانکداری در لوکزامبورگ و بخش دولتی در 
سوئد( کاربرد بیشتری دارند. در ایتالیا نیز معمولاً فارغ التحصیلان 
جوان دانشگاه ها، برای یافتن شغل این گونه فرم ها را پر می کنند. 
استفاده از این فرم ها می تواند نام های مختلفی به خود بگیرد و 
این امر نیز بستگی به آن دارد که فرد متقاضی، از کجا درخواست 
درخواست  استاندارد  »فرم  انگلستان  در  مثلًا  دارد.  استخدام 
از  با استفاده  به کار می رود که دانشجویان   »)1SAF( اشتغال

1. Standard Application Form
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آن می توانند برای تصدی مناصب و شغل های خالی دانشگاه 
محل تحصیل خود، درخواست بدهند. در دیگر موارد، برخی 
به تهیه فرم های درخواست اشتغال  اقدام  از شرکت ها شخصاً 
می کنند که »فرم درخواست استخدام کارفرما )2EAF(« نام 
دارد. »فرم استاندارد معرفی )3SIF(« ابزاری است که عموماً 
توسط استخدام کنندگان ایرلندی مورد استفاده قرار می گیرد. 
در کشورهایی مانند بلژیک، درخواست استخدام شبیه انگلستان 
است. در کشورهایی نظیر اتریش و بلژیک نیز عکس پرسنلی 
البته  می گردد.  الصاق  استخدام  درخواست  فرم  به  متقاضیان، 
الصاق عکس پرسنلی به رزومه، یک امر معمول و مورد تأکید 

است.
شرکت های استفاده کننده از فرم درخواست استخدام در کشور 
سوئد، به هیچ وجه از متقاضیان سؤال باز نمی پرسند. در حقیقت، 
سوئد  کشور  در  افراد  درباره  خاص  کیفی  اطلاعات  نگهداری 
ممنوع است، حتی اگر خود افراد اجازه این کار را داده باشند. 
نگهداری و بایگانی هرگونه ارزیابی و اطلاعات راجع به یک فرد 
در یک فرم منع قانونی دارد. هر شخص می تواند در هر برهه از 
زمان، آنچه توسط دیگران درباره او نوشته و ثبت شده است را 
مشاهده کند. بنابراین، اطلاعات گسترده ای در دسترس عموم 

مردم است.
در کشور دانمارک، مدیران سازمان ها عادت ندارند که در نگارش 
اسناد اداری، شخصیت و عقاید خود درباره برنامه های حرفه ای 
خود را ذکر نمایند. در دیگر کشورها )نظیر آلمان، ایتالیا، بلژیک، 
لوکزامبورگ و سوئیس( ذکر چنین عقاید و نگهداری آنها در 
قالب فایل های مخصوص رواج دارد. در کشورهایی مانند اسپانیا، 
انگلستان، هلند و ایرلند، از فرم هایی استفاده می شود که حاوی 
شغلی،  کارراهه  درباره  تفکر  نوع  )مثل  هستند  ساده  سؤالات 
اهداف و آرزوها، موفقیت های اصلی گذشته، میزان صلاحیت 
و شایستگی برای تصدی شغل مورد درخواست، نقاط قوت و 
میان مدت  توسعه  ارتقای شغلی،  برای  انگیزه  متقاضی،  ضعف 
کارراهه شغلی، چالش هایی که فرد با موفقیت پشت  سر گذاشته 
به مصاحبه های  یونان، متخصصان چندملیتی  ...(. در  و  است 
عمیق با متقاضیان می پردازند و از آنها سؤالات باز می پرسند. 
شرکت های یونانی معمولاً سؤالات واقعی درباره جایگاه مدنی، 
تجربیات گذشته، وضعیت خانوادگی و ... از متقاضیان می پرسند. 
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آسیب شناسی نظام جذب و تأمین منابع 
انسانی در بخش دولتی ایران:

 مطالعه ای درباره روش های مکمل 
آزمون های استخدامی 

تفاوت هایی در برخی از سؤالات موجود در فرم های استخدام 
با  متقاضیان  موافقت  درباره  این سؤالات می تواند  دارد.  وجود 
بازبینی  انجام  پرتغال(،  و  اتریش، هلند  آزمون )در  شرکت در 
متقاضیان،  توسط  ارائه  شده  اطلاعات  تأیید  و  کارفرما  توسط 
کسب اجازه برای نگهداری اطلاعات ارائه  شده توسط متقاضیان 
تعریف  زمانی  بازه  یا  و  پرتغال(  )در  بعدی  استفاده های  برای 
 شده )در هلند( باشد. بعد از آن، کشورهایی نظیر هلند فرم های 
درخواست استخدام را امحا می نمایند و آلمان نیز این فرم ها را 
به متقاضیان باز می گردانند. این عناوین می تواند نشان دهنده 
خصیصه های بارزی باشد. پافشاری بر تجربه حرفه ای، یکی از 
خصیصه های برجسته فرم درخواست استخدام در اسپانیا است. 
تأکید  اطرافیان  و  خانواده  بر  نیز  ایتالیا  در  استخدام  فرم های 

دارند.
بلژیک،  در  وافر  اهمیت  متقاضی،  فرد  جغرافیایی  خاستگاه 
یونان، سوئیس، آلمان، اسپانیا، دانمارک، هلند و اتریش دارد. 
افراد  از  تغییر محل سکونت  درباره  این کشورها، سؤالاتی  در 
هلند،  اسپانیا،  آلمان،  انگلستان،  بلژیک،  در  می شود.  پرسیده 
استخدام  درخواست  فرم های  لوکزامبورگ،  و  اتریش  پرتغال، 
معمولاً سؤالاتی درباره سرگرمی ها و فعالیت های اوقات فراغت 
فرم ها حاوی سؤالاتی  انگلستان،  در  پرسیده می شود.  افراد  از 
درباره مسئولیت های ایفا شده توسط متقاضیان در طول دوران 
تحصیل )مثل سرپرستی تیم تحقیقاتی همکلاسی ها در دانشگاه، 
کاپیتانی یک تیم ورزشی و ...( است. بسیاری از عناوین سؤال ها، 
ارتباط تنگاتنگی با سنت های هر کشور دارد. مثلًا در کشورهایی 
مذهبی  عناوین عمدتاً  اتریش،  و  آلمان، سوئیس  یونان،  نظیر 
هستند. درنهایت برخی از سؤالات وجود دارد که ممکن است 
ورود به حریم خصوصی افراد را داشته  باشد، ولی در فرم های 
درخواست استخدام بعضی کشورها یافت می شود. مثلًا در آلمان 
و اتریش راجع به وضعیت مالی؛ در هلند، بلژیک و اتریش درباره 
سابقه کیفری و در آلمان، بلژیک، لوکزامبورگ و اتریش راجع به 

بیماری و بارداری سؤال می شود.
نکته حائز اهمیت دیگر در خصوص فرایند استخدام در بخش 
دولتی، سبک های مصاحبه1 در کشورهای مختلف است. سبک 
ساختاریافته2 در کشورهایی نظیر انگلستان، حوزه اسکاندیناوی، 
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آلمان، اتریش و اسپانیا رواج دارد. سبک غیر ساختاریافته3 نیز در 
ایتالیا، لوکزامبورگ، پرتغال و سوئیس رایج است. دیگر کشورها 
نیز )مانند هلند، بلژیک و یونان( از یک سبک نیمه ساختاریافته4 
استفاده می کنند. مهم ترین ویژگی های مصاحبه استخدامی در 

کشورهای مختلف اروپا را می توان به شرح ذیل برشمرد:
حاکم  دستوری5  استخدامی  مصاحبه  سبک  انگلستان،  در   ●
سبک  به کارگیری  با  دستوری،  مصاحبه های  به  تمایل  است. 
سازمان های  و  مدرن  شرکت های  برخی  توسط  ساختاریافته 
به  این کشور  در  پژوهش ها  تقویت می شود.  بانک ها  و  دولتی 
این نتیجه رسیده است که مصاحبه های ساختاریافته که حاوی 
بیشتری  پایایی  دارای  می باشند،  وظیفه  با  مرتبط  سؤالات 

هستند.
یک  شبیه  ظاهری  نظر  از  استخدامی  مصاحبه  ایرلند،  در   ●
مکالمه غیررسمی است؛ اما در بین استخدام کنندگان حرفه ای، 
این مصاحبه بسیار ساختاریافته می باشد. در ایرلند و انگلستان، 
یک منازعه واقعی بین سبک های مصاحبه و اعتبار روش های 
استخدام وجود دارد. کارفرمایانی که با محققان دانشگاهی در 
یا  از سبک های ساختاریافته  که  دارند  تمایل  ارتباط هستند، 
منابع  با  غیرمرتبط  کارفرمایان  ببرند.  بهره  نیمه ساختاریافته 
غیر ساختاریافته  از سبک  که  می دهند  ترجیح  نیز  دانشگاهی 
بسیار  قالب  دارای  ساختاریافته  مصاحبه های  کنند.  استفاده  
پاسخ  دریافت  انتظار  استخدام کننده  ولی  دوستانه ای هستند، 
تا  دارد  را  متقاضی  از سوی  دقیق  اطلاعات  ارائه  و  سؤالات 
بتواند بر مبنای آن تصمیم گیری کند. این سبک عمدتاً توسط 

سازمان های بزرگ مورد استفاده قرار می گیرد.
که  می برد  بهره  از سبکی  استخدامی  مصاحبه  اتریش،  در   ●
ساختاریافته«  به  گرایش  با  »نیمه ساختاریافته  را  آن  می توان 
نام نهاد. سؤالات بسیار ساختاریافته بوده و تمامی مسائلی که 
استخدام کننده در پی شفاف سازی آن است، معتبر و سربسته 
هستند. برخی سازمان ها از چک لیست استفاده می کنند، ولی 

بحث درباره هر یک از آیتم ها آزاد است.
فرانسه  از  ساختاریافته تر  استخدامی  مصاحبه  آلمان،  در   ●
است. اگر مکالمه بدون محدودیت زمانی باشد، استخدام کننده 
بسیار  بود. مصاحبه  و دقیق خواهد  ریز  به سؤالات  علاقه مند 
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انتظار  نیز  استخدام کننده  و  بود  خواهد  باریک بینانه  و  دقیق 
و  جدیت  او  داشت.  خواهد  را  سؤالاتش  به  محکم  پاسخ های 
کارفرمای  به اندازه یک  و  نشان  می دهد  بیشتری  سخت گیری 
فرانسوی، به متقاضی اجازه نخواهد داد که آزادانه صحبت کند.

● در لوکزامبورگ، مصاحبه استخدامی با لحن دوستانه برگزار 
می شود و یک استخدام کننده لوکزامبورگی، از این نظر که با 
متقاضی مهربان و مؤدبانه برخورد می کند، دارای شهرت است. 
خواهد  تمایل  لوکزامبورگ  در  خارجی  استخدام کننده  یک 
سبک  هرچند  نماید.  برخورد  سلطه جویانه  کمی  که  داشت 
مصاحبه غیررسمی است، ولی یک مصاحبه اولیه حاوی سؤالات 

زیاد و گفت وگوی کم بین طرفین می باشد. 
به  نسبت  کمتری  رسمیت  استخدامی  مصاحبه  ایتالیا،  در   ●
فرانسه دارد. یک مدیر منابع انسانی ایتالیایی نسبت به مدیر 
همتای خود در فرانسه، اثرگذاری کمتری بر تصمیمات دارد و 
بنابراین، روش های کمتری را در هنگام استخدام به کار می گیرد. 
مصاحبه ظاهراً باز، غیررسمی، منعطف و غیر ساختاریافته است. 
هیچ گونه مکتب فکری در ایتالیا وجود ندارد و هر استخدام کننده، 
دارای سبک شخصی خود است که از یک موقعیت به موقعیت 

دیگر تفاوت دارد. 
● در پرتغال، مصاحبه استخدامی تا حد زیادی غیر ساختاریافته 
بالایی  حرفه ای  جایگاه  دارای  که  افرادی  با  )به خصوص  است 
مصاحبه های  به سمت  استخدام کنندگان  امروزه،  هستند(. 
مصاحبه ها،  این  در  کرده اند.  پیدا  گرایش  نیمه ساختاریافته 
یک چارچوب کلی برای برگزاری مصاحبه وجود دارد و تعداد 
محدودی سؤال از پیش تعیین  شده، پرسیده می شود. رابطه بین 

استخدام کننده و متقاضی برابر است.
در سراسر اروپا، سؤال های خاصی وجود دارد که به عنوان تابو1 
و نهی شده تلقی گردیده و کمتر از متقاضیان شغل پرسیده 
در  حساسیت برانگیز،  موضوعات  کردن  مطرح  عدم  می شود. 
سراسر اروپا به عنوان یک اصل رعایت می شود. در یونان، تنها 
موضوع حساسیت زا »سیاست2« است زیرا کارگران دارای نرخ 
بالایی از عضویت در اتحادیه ها هستند و اعتصابات متعددی در 
این کشور رخ می دهد. بنابراین، مدیران باید بسیار زیرکانه و 
غیرمستقیم به این مسئله نزدیک شوند. حتی اگر اعِمال تبعیض 

1. Taboo
2 . Politics
3 . Race Relations Act
4 . Sex Discrimination Act

بر این مبنا غیرممکن باشد، باز هم سازمان ها تمایل نخواهند 
را  تعصب گرایی  حامی  سیاسی  حزب  یک  اعضای  که  داشت 
به  را  محافظه کار  افراد  می دهند  ترجیح  آنها  کنند.  استخدام 
استخدام خود در آورند. با این حال، امروزه مسئله »سیاست« در 
یونان رنگ باخته  است، زیرا رسوایی های متعددی در این کشور 
رخ داده و یونان به علت بدهی های سنگین خارجی، در معرض 

ورشکستگی کامل قرار دارد.
عقاید  دانستن  به  زیادی  علاقه  استخدام کنندگان  پرتغال،  در 
امروزه ترس مدیران  ندارند.  متقاضیان  و گرایش های سیاسی 
کمونیست کاهش یافته  است و در سازمان ها می توان مدیرانی 
را پیدا کرد که دارای عقاید سیاسی واگرا باشند و بدون هیچ 
مشکلی در کنار یکدیگر کار کنند. لذا، سیاست مسئله مهمی 
تنوع  بلژیک،  در  نمی شود.  افراد محسوب  استخدام  هنگام  در 
به وابستگی های مذهبی یا  زبانی داخلی وجود دارد و معمولاً 
سیاسی افراد نسبت داده  می شود. این تنوع اثری بر استخدام 
ندارد، زیرا بلژیک یک کشور بسیار آزادمنش است. در اسپانیا، 
سلامت،  )مانند  شخصی  مسائل  به  کاری  استخدام کنندگان 
مذهب، پول، طبقه اجتماعی، سیاست، ورزش و خانواده( ندارند. 
به نظر آنها اگر متقاضی اظهاراتی درباره این گونه مسائل داشته 
در  داشت.  نخواهد  موضوعیت  خیلی  او  درباره  قضاوت   باشد، 
دانمارک، هرگونه دخالت در زندگی خصوصی متقاضی ممنوع 
و  شخصی  زندگی  بین  ملاحظه ای  قابل  تفکیک  زیرا  است، 
حوزه کاری و حرفه ای افراد وجود دارد. مسائل خاص مربوط 
الکلی هرگز مورد  به مذهب، امور جنسی و مصرف مشروبات 
سؤال قرار نمی گیرد. در انگلستان هیچ امری به عنوان تابو تلقی 
تبعیض  با  مرتبط  مسائل  از  استخدام کنندگان  اما  نمی شود، 
اجتناب می کنند. این مسائل عبارتند از تبعیض نژادی، ملی یا 
قومی )قانون روابط نژادی،3 1976( و تبعیض بر مبنای جنسیت 
ایتالیا،  )قانون تبعیض جنسی،4 1975(. در  تأهل  یا وضعیت 
پرسیدن  سؤال  و  انجام  می شود  آزادانه  به صورت  مصاحبه ها 
و  ذائقه ها  سرگرمی ها،  )خانواده،  افراد  زندگی شخصی  درباره 
استخدام  کانال های  مهم ترین   ،2 جدول  در  ندارد.  منعی   )...
در اروپا )که لزوماً مختص بخش دولتی هم نیستند( ذکر شده 

است[8] .
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آسیب شناسی نظام جذب و تأمین منابع 
انسانی در بخش دولتی ایران:

 مطالعه ای درباره روش های مکمل 
آزمون های استخدامی 

درصد استفادهنوع کانال استخدام

7.5درخواست مستقیم توسط متقاضی برای استخدام

0کانال غیررسمی )سفارش مدیران، آشنایی با هیئت مدیره و ...(

10کانال رسمی )برگزاری آزمون استخدامی، مصاحبه و ...(

5درخواست مستقیم و استفاده از کانال رسمی

32.5درخواست مستقیم و استفاده از کانال غیررسمی

7.5کانال غیررسمی و رسمی توأم با یکدیگر

37.5درخواست مستقیم همراه با کانال رسمی و غیررسمی

100.0مجموع

جدول 3. مهم ترین کانال های استخدام در اروپا ]7[

نظام و فرایندهای استخدامی در کشورهای آسیایی نیز متنوع 
است. اکثر سازمان های تایلندی و هندی، شباهت زیادی با نظام 
سازمان ها،  این  در  که  است  این  استثنا  تنها  دارند.  آمریکایی 
مسئولان اجرایی1 و مدیران2 از یکدیگر تفکیک می شوند و بازار 
کار نیز به سه طبقه یا لایه تقسیم می گردد. این امر به این علت 
است که بسیاری از سازمان های بزرگ این دو کشور، در اصل 
کسب وکارهای خانوادگی هستند که در آنها، مالکیت و مدیریت 
از یکدیگر جدا نیست و بسیاری از مناصب اجرایی توسط اعضای 
بین  چیزی  می توان  را  جنوبی  کره  مدل  می شود.  پر  خانواده 
اکثر  در واقع،  نمود.  قلمداد  تایلندی / هندی  و  ژاپنی  مدل های 
سازمان ها در جنوب شرقی آسیا، در حال انتقال سریع به سوی 

مدل کره ای هستند و تعداد مدیران خود را افزایش می دهند.
سازمان ها  و  شرکت ها  اجرایی  مسئولان  از  بسیاری  هرچند 
هنوز هم از خانواده های مالک شرکت ها هستند و منصب ها نیز 
معمولاً توسط بستگان و اقوام پر می شوند، ولی زیردستان نیز 
تحت حمایت مدیران حقوق بگیر هستند. یکی از دلایل اصلی 
بسیاری  متنوع سازی سریع کسب وکار  مدیران،  تعداد  افزایش 

1. Executives
2. Managers
3. Conglomerates

از شرکت هاست. متنوع سازی همه جانبه شرکت های هلدینگ 
 Chaebol کره جنوبی که دارای مالکیت خانوادگی هستند و
نامیده می شوند، معروف است. در جنوب شرقی آسیا، بسیاری 
از گروه های شرکت ها در قالب هلدینگ ها3 توسعه یافته اند، زیرا 
بسیاری  تجاری  فرصت های  اقتصادی،  سریع  رشد  میان  در 
برای سرمایه های داخلی وجود دارد. دلیل دیگر آن است که 
شرکت ها تمایل به گسترش و ورود به خطوط کسب و کار جدید 
و توزیع ریسک دارند. در سال های اخیر، قانون زدایی و برداشتن 
محدودیت ها و محیط در حال تغییر کسب وکار، موجب تشویق 
بخش  تخصص  و  سرمایه  معرفی  مثلًا  شده اند.  متنوع سازی 
خصوصی به پروژه های زیرساخت دولتی موجب مشارکت فعال 
بازارهای تولید  از راه دور و  ارتباطات  گروه های کسب وکار در 
نیرو )آب، برق، سدسازی و ...( شده است و تأثیر چشمگیری بر 

معیارهای استخدام در بخش دولتی داشته است.
سطح فزاینده درآمد و مصرف، موجب تنوع رفتار مصرف کنندگان 
و رشد ورود سازمان های بزرگ به گونه های جدید تجارت در 
فروشگاه های  و  عمده فروشی  مجمع های  )مانند  توزیع  حوزه 
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معلومات  و  فناوری  توسط  تغییرات،  این  است.  شده  راحت1( 
تخصصی شرکت های خارجی که می کوشند تا در قابلیت های 
و  است  پشتیبانی شده  کنند،  آسیا سرمایه گذاری  بازار  بالقوه 
دولت ها نیز از این امر استقبال گسترده ای کرده اند. دانش بسیار 
تخصصی و فنی برای اتخاذ تصمیم درباره مدیریت پروژه های 
منابع  مدیران  کار  امر،  این  و  است  نیاز  مورد  زیرساخت، 
انسانی سازمان های آسیایی )به خصوص در بخش دولتی( را با 
چالش های جدیدی مواجه ساخته  است. هرچند تصمیمات کلی 
توسط مدیران عالی اتخاذ می شوند، ولی اتخاذ تصمیمات خاص 
و جزئی بر عهده مدیران زیردست است. این امر نیاز به مدیران 
وظیفه بگیر را افزایش می دهد. در بسیاری از کشورهای آسیایی، 
فارغ التحصیلان دانشگاه ها و دیگر نهادهای آموزش  عالی، هنوز 
هم بخش اندکی از نیروی کار را تشکیل می دهند. در تایلند 
دانشگاه  وارد  دبیرستان ها  فارغ التحصیلان  درصد  از 20  بیش 
می شوند. ولی این دسته از افراد فقط 5 درصد از کل نیروی 
دانشگاه ها  فارغ التحصیلان  درنهایت،  می دهند.  تشکیل  را  کار 
شهرت اجتماعی بیشتری نسبت به همتایان خود در کشورهای 

توسعه یافته کسب می کنند.
در شرق و جنوب شرقی آسیا، براساس روش استخدام مدیران 
می توان مدیریت کارکنان را به سه دسته تقسیم کرد: 1. کسانی 
که بعد از فارغ التحصیلی از دبیرستان یا دانشگاه استخدام  شده اند 
یافته اند؛ 2. کسانی که کارمند یک  ارتقا  و در داخل سازمان 
سازمان بوده اند و پس از جدایی، به استخدام یک سازمان دیگر 
در آمده و ارتقا یافته اند؛ 3( کسانی که از طریق شایسته گزینی 
و تلاش برای استخدام افراد مناسب )از داخل یا خارج سازمان( 
به عنوان مدیر استخدام  شده اند. این دسته از افراد، به نوعی گل  
سر سبد همتایان خود بوده اند. در سال های اخیر، اکثر سازمان ها 
اقدام به استخدام دانشجویان دانشگاه ها از طریق مصاحبه در 
کارکنان  بتوانند  تا  کرده اند  کار  نمایشگاه  یا  دانشگاه  محوطه 
توانمندی را جذب نمایند. این فارغ التحصیلان تازه نفس، به عنوان 
دستیار مدیران استخدام می شوند و در سال های بعدی، به عنوان 
مدیران دون پایه انجام وظیفه می نمایند. در مرحله بعدی، آنها 
به مناصب مدیریتی ارشد و عالی می رسند. گزینش کارکنان نیز 
فقط از طرق داخلی نیست، بلکه استخدام نیروی جدید از خارج 

1. Wholesale Clubs and Convenience Stores
2. Graduate Management Admission Council

از سازمان نیز مد نظر قرار می گیرد. مثلًا یک سازمان که متشکل 
بازاریابی،  مالی،  انسانی،  منابع  )مانند  تخصصی  واحدهای  از 
تولید، خدمات پس از فروش و ...( است، اغلب کسی را استخدام 
می کند که دوره های آموزشی تخصصی را گذرانده باشد و دارای 
تجربه کاری در سمت مدیریتی در سازمان های دیگر باشد. در 
ضمن، تعداد فزاینده ای از سازمان ها در حال ایجاد امکانات و 
آموزشی  برنامه های  و  آموزشی  مراکز  )مثل  داخلی  مقدمات 
برای مدیران( برای توسعه منابع انسانی هستند. این تلاش ها 
کردن  اعزام  دسته،  اولین  داد.  جای  دسته  دو  در  می توان  را 
نیروی انسانی سازمان به دانشگاه ها و مدارس عالی در داخل 
و خارج از کشور است. دسته دیگر، سمینارهای کوتاه مدت در 
درون سازمان برای تعداد زیادی از کارکنان است که به منظور 
در  شده اند.  طراحی   عملیاتی  و  مدیریتی  مهارت های  آموزش 
شرکت های آسیایی معمولاً رسم بر این است که مدیران خارج از 
سازمان )که از سازمان های دیگر استخدام  شده اند( را به عنوان 

مدیر واحدهای جدیدالتأسیس بگمارند.
استخدام،  روش های  نظر  از  آسیایی  سازمان های  امروزه 
استخدام  فرایند  دارند.  انگلیسی  سازمان های  با  شباهت هایی 
در انگلستان، بازتر است، زیرا انگلستان دارای یک بازار تثبیت 
انسانی  منابع  از سوی  بیشتری  مشارکت  است.  دیرینه  و   شده 
انجام می گیرد و تأکید زیادی روی برون سپاری فرایند استخدام 
وجود دارد. اخیراً سازمان های آسیایی نیز شروع به اتخاذ این 
رویکرد کرده اند. در شرکت های انگلیسی تمایل زیادی به صرف 
هزینه در فعالیت های استخدامی وجود دارد. در انگلستان، یک 
نتواند سؤالاتی درباره زندگی شخصی و  استخدام کننده شاید 
خصوصی افراد بپرسد، ولی در آسیا این گونه سؤال ها پرسیده 
می شود. مثلًا ممکن است یک مصاحبه کننده سؤال هایی درباره 
در  بپرسد.  فرد  خانوادگی  و  زندگی شخصی  و  تأهل  وضعیت 
دارند  تمایل  استخدام کنندگان  آسیا،  شرق  جنوب  و  شمال 
که نسبت به افراد دارای شخصیت پرخاشگر، بسیار محتاط و 
مهارت های  و  فصاحت  قدرت  به  کاری  زیاد  و  باشند  هوشیار 
 2GMAC کلامی افراد ندارند. یک انجمن غیرانتفاعی به نام
در سال 2014 اقدام به بررسی مسائل استخدامی در کل جهان 
نمود که جدول 3 یکی از نتایج این بررسی را نشان  می دهد[9] .
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جدول 4. بررسی تطبیقی 10 معیار برتر مدنظر کارفرمایان برای گزینش و استخدام متقاضیان شغل

ایالات متحده آمریکامنطقه اروپامنطقه آسیا- اقیانوسیهرتبه

توانایی مسجل فرد برای کارنظر کارفرمای قبلینظر کارفرمای قبلی1

قوت رزومه فردمیزان تجربه کاریصنعت قبلی که فرد در آن شاغل بوده است2

مهارت های فنی و محاسباتیمهارت های فنی و محاسباتیتوانایی مسجل فرد برای کار3

حرفه و شغل قبلیمیزان تجربه کاری4
صنعت قبلی که فرد در آن شاغل 

بوده است

کادمیکدوره کارآموزیمهارت های فنی و محاسباتی5 موفقیت های آ

افتخارات و پاداش های قبلی فرد6
صنعت قبلی که فرد در آن شاغل 

بوده است
حرفه و شغل قبلی

میزان تجربه کاریآشنایی با مسائل بین المللیحرفه و شغل قبلی7

کادمیک8 توانایی مسجل فرد برای کارموفقیت های آ
شهرت دانشگاهی که فرد در آن 

تحصیل کرده است

9
شهرت دانشگاهی که فرد در آن تحصیل کرده 

است
کارفرمای قبلیتجربه کار جهانی

دوره کارآموزیقوت رزومه فردآمار پیشرفت های شغلی فرد10

5. اصول و الزامات انتخاب کارکنان در بخش دولتی

ضعف در طراحی و اجرای زیر نظام های مدیریت منابع انسانی 
در ایران )به ویژه تأمین منابع انسانی(، موجب بروز آسیب هایی 
و  انتخاب  نیرویابی،  برنامه ریزی،  )از قبیل  زیر نظام ها  این  در 
استخدام( شده است که حاصل آن، ورود کارکنانی است که 
برخی از آنها از صلاحیت حداکثری برخوردار نیستند و سلامت 
سازمان های دولتی را با خطر مواجه کرده اند. با تمرکز بر موضوع 
اصلی این پژوهش )یعنی آزمون استخدامی و برگزاری مصاحبه 
استخدامی مصاحبه با متقاضیان(، این نتیجه حاصل می گردد 
که آزمون های برگزار شده در ادوار اخیر، از کارآمدی و اثربخشی 
حداکثری برخوردار نیستند و نیاز به تغییر، اصلاح و یا افزودن 
روش های مکمل یا جایگزین استخدام در بخش دولتی وجود 
دارد. مدعای این امر، وضعیت نیروی انسانی بخش دولتی است 
که در بسیاری از مشاغل، با شغل مورد نظر سنخیت نداشته 

و منجر به استخدام کارمندی غیرکارآمد و نامناسب برای آن 
شغل گردیده و در نهایت، کاهش سطح رضایتمندی ارباب رجوع 
و کاهش بهره وری سازمان را به دنبال داشته است. در این راستا، 
دولتی  در بخش  انسانی  نیروی  انتخاب  معرفی روش مطلوب 

ایران ضرورت دارد. 
انسانی،  نیروی  استخدام  مطلوب  روش  ویژگی های  از  یکی 
»شفافیت« است؛ چراکه عدم شفافیت، پنهان کاری و ابهام در 
مقررات و رویه ها در سیستم تأمین نیرو، می تواند سلامت نظام 
اداری را خدشه دار کند. از این رو، مقررات و رویه های تأمین نیرو 
بایستی شفاف باشند تا امکان سوء استفاده و فساد برای افراد 
فراهم نشود. توضیح اینکه روش متداول برای انتخاب فرد مورد 
نظر برای انتخاب در بخش دولتی ایران، آزمون کتبی و مصاحبه 
است که در بسیاری از موارد، از شفافیت کافی برخوردار نیست؛ 
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به خصوص در مورد مصاحبه که معیارها و شاخص های مدنظر 
موارد  از  بسیاری  در  استخدام  متقاضیان  رد  یا  پذیرش  برای 
»ذهنی« بوده و اطلاعات و آمار دقیقی از آنها در اختیار خود 
متقاضیان قرار نمی گیرد که این ابهام و عدم شفافیت، راه را برای 
سوء استفاده و فساد استخدامی می گشاید. در همین راستا، بند 
»3« سیاست های کلی نظام اداری ابلاغی مقام معظم رهبری، 
انسانی  منابع  گزینش  روش های  روزآمدی  و  معیارها  بهبود 
به منظور جذب نیروی انسانی توانمند، متعهد و شایسته و پرهیز 
از تنگ نظری ها و نگرش های غیرحرفه ای را یکی از محورهای 

مذکور در سیاست های کلان نظام اداری معرفی می نماید.
بر  شایسته سالاری  است.  »شایسته سالاری«  بعدی،  ویژگی 
شایسته سنجی،  شایسته شناسی،  است:  استوار  مفهوم  چهار 
شایسته گزینی و شایسته گماری. شایسته شناسی، محوری است 
قرار  توجه  کانون  نیروهای سازمان ها در  انتخاب  که در روش 
می گیرد و در این مرحله سازمان ها باید از مؤثرترین روش های 
اطلاع رسانی و کارآمدترین روش های جست وجو و به شیوه ای 
انگیزاننده برای یافتن افراد شایسته بالقوه بهره گیرند. آزمون های 
استخدامی و مصاحبه، از این لحاظ دارای ضعف هستند و در 
آنها، امکان اطلاع رسانی گسترده به طیف وسیعی از متقاضیان 
دولتی  بخش  در  عضویت  برای  شایسته  واقعاً  و  صلاحیت دار 
وجود  شوند(  مطلع  صلاحیت،  واجد  افراد  تمام  )به نحوی که 
ندارد. به کاربردن شاخص های عمومی و تخصصی در شناسایی 
آزمون های شناسایی  بررسی های موردی،  به صورت  متقاضیان 
توجه  گویند.  را »شایسته سنجی«  و مصاحبه های ساختارمند 
کافی به اعتبار معیارهای سنجش در این مرحله حائز اهمیت 
فراوان است. از این نظر، هرچند مصاحبه های استخدامی فعلی، 
استخدام  متقاضیان  با  آشنایی  حداقل  کسب  ظرفیت  دارای 
در  زیرا  دارند،  تکمیل  و  اصلاح  به  نیاز  هم  باز  ولی  هستند، 
مصاحبه های فعلی بعضاً از معیارهای ذهنی و غیرقابل سنجش و 
حتی غیرمرتبط با نوع شغل مورد نظر برای سنجش متقاضیان 
تجزیه و تحلیل  ندارد.  چندانی  کارایی  که  می شود  استفاده 
متقاضیان شناسایی  شده و به کارگیری افراد شایسته در منصب 
نیز  را »شایسته گزینی« گویند. »شایسته گماری«  آنها  درخور 
مبتنی بر گماردن شایستگان در محل درخور )شامل سپردن 
وظایف متناسب به افراد شایسته به دور از منافع فردی و گروهی، 
باورها و ارزش های غیرطبیعی و تصورهای یک سونگرانه( است. 

با این حال، در خصوص تعریف شایستگی توافق کلی وجود ندارد. 
مدنظر  از شایستگی  و چندپهلو  مبهم  تعریفی  وقتی  از این رو، 
قرار گیرد )نظیر توانایی انجام شغل(، تعداد افرادی که دارای 
صلاحیت احراز شغل هستند افزایش یافته و زمینه سوءاستفاده 
در امر استخدام و ارتقا فراهم می شود. لذا می بایست در طراحی 
دولتی،  بخش  در  استخدام  تخصصی  و  عمومی  آزمون های 
مربوطه«  شغل  اثربخش  انجام  برای  لازم  »شایستگی های 
به درستی و دقت تعریف شوند تا مبنایی برای طراحی آزمون های 

مذکور باشد [10] .
متقاضیان  استخدام  اثربخش  روش  ویژگی های  از  دیگر  یکی 
استخدامی، »عدالت محوری« است. پارتی بازی در استخدام، آفت 
سلامت نظام اداری محسوب  می شود و زمینه را برای ورود افراد 
نالایق به سازمان های دولتی فراهم می کند. در کشورهایی که 
تبار گماری و پارتی بازی رواج دارد و مناصب دولتی خرید و فروش 
می شود، شایستگی و انگیزه کارکنان و مقامات دولتی نیز کاهش 
می یابد؛ چراکه موفقیت شغلی در این گونه جوامع، به ارتباطات و 
پرداخت رشوه بستگی دارد، نه به شایستگی. از این رو، امکان بروز 
فساد نیز بیشتر است. برخی کشورها، انتصاب هایی را که مستعد 
تبار گماری هستند، ممنوع کرده اند. برای نمونه، در قرقیزستان 
و فیلیپین، استخدام کارمندی که قرار است تحت سرپرستی 
مستقیم بستگانش قرار بگیرد، ممنوع است. در برخی کشورها 
از آزمون ورودی برای استخدام های دولتی استفاده می شود، اما 
این روش لزوماً ریسک پارتی بازی را حذف نمی کند؛ زیرا کسانی 
می توانند سؤال های  دارند،  آزمون دسترسی  به سؤال های  که 
آزمون را در اختیار آشنایان خود قرار دهند. همچنین کسانی 
که با هیئت مصاحبه کننده روابط بهتری دارند، نمره بالاتری در 
مصاحبه ها دریافت می کنند و فرزندان خانواده های برجسته در 
کانون توجه بیشتری قرار می گیرند[11] . همین آسیب ها در 
روش آزمون کتبی و مصاحبه استخدامی در کشور ما نیز وجود 
است  ذکر  به  لازم  است.  عدالت محوری  اصل  با  مغایر  و  دارد 
که چنین مسئله ای، حتی یکی از عوامل مؤثر در مهاجرت های 
نخبگان از کشور و عدم جذب خیل عظیمی از فارغ التحصیلان 

برتر دانشگاهی به بدنه دولتی بوده است. 
رویه های  و  مقررات  است.  »قانون محوری«  بعدی،  ویژگی 
مطلوب  و  صحیح  اجرای  مانع  قدیمی،  و  زائد  دست و پاگیر، 
به روزرسانی  و  بازنگری  به  و  می شوند  نیرو  تأمین  فرایندهای 
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نیاز دارند تا از کارایی و اثربخشی لازم در راستای استخدام و 
به کارگیری بهترین افراد در سازمان های دولتی برخوردار شوند. 
تعیین دقیق معیارها، روش ها و چارچوب های رسمی به وسیله 
قوانین و مقررات برای انتخاب و ترفیع عادلانه، ضروری است. 
البته در کنار قانون محوری، رعایت اصل »حاکمیت قانون1« نیز 
مدیریت  قانون   )51( ماده  تبصره  به موجب  دارد.  وافر  اهمیت 
خدمات کشوری و ماده )9( ضوابط اجرایی بودجه سال 1398 
کشور، هرگونه به کارگیری نیروی انسانی در دستگاه های اجرایی 
استخدامی  و  اداری  از مجوزهای صادره توسط سازمان  خارج 
راستا و  این  قانون محسوب و ممنوع است. در  کشور، خلاف 
همان گونه که قبلًا نیز ذکر شد، مواد قانونی چندانی راجع به 
و  ندارد  وجود  ایران  دولتی  بخش  در  استخدام  شیوه  و  نحوه 
کشوری  خدمات  مدیریت  قانون   )44( ماده  مورد،  اصلی ترین 
است. این ماده نیز آزمون عمومی و تخصصی را اصلی ترین شیوه 
استخدام دانسته  است. با عنایت به این خلأ قانونی، ضروری است 
که اقدام لازم از سوی مجلس شورای اسلامی جهت شناسایی 
و تجویز روش های نوین و کارآمدتر برای شناسایی متقاضیان 
آیین نامه  نظیر  مواردی  البته  پذیرد.  صورت  دولتی  استخدام 
جذب و نگهداری نیروی انسانی نخبه )مصوب 1383(، آیین نامه 
اجرایی  دستگاه های  در  برتر  استعدادهای  و  نخبگان  جذب 
)مصوب 1400(، شیوه نامه جذب نخبگان و استعدادهای برتر 
در دستگاه های اجرایی کشور )مصوب 1401( نیز وجود دارد 
که رویکرد جدیدی در زمینه استخدام نیروی انسانی در بخش 

دولتی محسوب می شوند. 
مربوط  تصمیمات  و  اقدامات  مقررات،  قوانین،  به طور کلی، 
شفاف سازی  باید  دولتی  سازمان های  در  نیرو  تأمین  نظام  به 
شوند تا از این طریق امکان سوءاستفاده از ابهام گرفته شود. 
احراز مشاغل،  و شرایط  تدوین دقیق شرح مشاغل  همچنین 

مشخص کردن مسیر شغلی کارکنان و مدیران و نیز، تعریف 
دقیق و ابهام زدایی معیارها و شاخص های استخدام از الزامات 
رفع نواقص روش های فعلی انتخاب نیروی انسانی بخش دولتی 

در راستای ارتقای سلامت و کارآمدی اداری است.
نکته دیگر اینکه طبق ماده )44( قانون مدیریت خدمات کشوری، 
به کارگیری افراد در دستگاه های اجرایی پس از پذیرفته شدن 
در »امتحان عمومی« که به طور عمومی نشر آگهی می گردد و 
نیز »امتحان یا مسابقه تخصصی« امکان پذیر است. »نشر آگهی 
به صورت عمومی« یکی از نکات قابل توجه در این بخش است. 
در کشورهای مختلف جهان معمولاً روش های گوناگونی برای 
استخدام  و اطلاع رسانی همگانی در مورد  نشر عمومی آگهی 
بخش دولتی مورد استفاده قرار می گیرد. به عنوان مثال، طبق 
بررسی سازمان همکاری اقتصادی و توسعه )OECD( در سال 
ارتباطی برای جذب متقاضیان  2،2020 اصلی ترین کانال های 
استخدام در بخش دولتی کشورهای عضو این سازمان، به ترتیب 
از: 1. وب سایت های دستگاه های دولتی؛ 2. رویدادها  عبارتند 
و جشنواره های شغلی و نمایشگاه های استخدام؛3 3. تبلیغات 
دهان به دهان؛44. وب سایت های متعلق به نهادهای غیردولتی؛ 5. 
تبلیغات در رسانه های سنتی، روزنامه ها و تلویزیون؛ 6. تبلیغات 

آنلاین و اینترنتی و 7. مشارکت با دانشگاه ها.
گفتنی است که برگزاری مصاحبه های تخصصی استخدامی نیز 
می بایست با دقت و ظرافت فراوان صورت پذیرد و در این مسیر، 
از فنون و ابزارهای علم روان شناسی و مدیریت رفتار سازمانی 
گرفته شود.  بهره  هر سازمان  معیارهای مختص  تعریف  برای 
این معیارها باید متناسب با شرایط شغلی و فرهنگ کاری هر 
سازمان دولتی و با همکاری متخصصان مدیریت و روان شناسی 
و مدیران همان سازمان تعریف گردند تا از اختصاصی و مفید 

بودن آنها برای هر سازمان اطمینان حاصل شود.

1. Rule of Law
2. OECD Survey on Public Service Leadership and Capability, Module 2, 2020
3. In-House Recruitment Expo

این روش در کشور انگلستان کاربرد گسترده ای دارد. نمایشگاه استخدام داخلی، برای رهبران استخدام داخلی و تیم هایی که مسئول تأمین منابع و استخدام متقاضیان در 
مشاغل شرکتی و کوچک و متوسط هستند، طراحی شده است. استخدام داخلی را می توان به عنوان بهترین شیوه برای استخدامی که با اهداف استراتژیک یک کسب وکار 
یا سازمان مطابقت دارد، در نظر گرفت. این روش، بهترین تجربه تقاضای شغل را به کارمندان بالقوه می دهد. در انگلستان، نمایشگاه استخدام داخلی با هدف ارائه یک 
پلتفرم ملی برای تیم های داخلی به منظور شبکه سازی با همتایان خود، آشنایی با تجارب موفق و یادگیری در مورد محصولات و خدمات جدید است که به آنها کمک 

می کند تا بهترین متقاضیان، شغل را پیدا کنند و به اهداف سازمانی دست یابند.
4. Word of Mouth
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6. جمع بندی و نتیجه گیری

فعلی  روش  که  است  مشهود  موجود،  شواهد  به  عنایت  با 
که  ایران  دولتی  بخش  در  استخدامی  آزمون های  برگزاری 
عمدتاً تکیه بر استفاده از روش آزمون کتبی دارد )که آن هم 
اکثراً توسط سازمان سنجش آموزش کشور و براساس انتخاب 
سؤالات آزمون از بانک سؤالات استخدامی صورت  می گیرد(، 
روش کاملًا اثربخش و بهینه ای نیست و می توان از رویکردهای 
جایگزین و مورد استفاده در سایر کشورهای جهان بهره گرفت. 
برای جذب نخبگان در دستگاه های  نوآوری هایی  اخیراً  البته 
اجرایی به عمل آمده است، ولی این تلاش ها حداقلی بوده و 
کامل  به طور  هنوز  و  است  مواجه  با چالش هایی  نیز  اجرا  در 

محقق نشده است.
نیروی  استخدام  برای  جایگزین  روش های  یا  روش  انتخاب 
انسانی در دستگاه های دولتی، خود نیازمند رعایت مجموعه ای 
از پیش نیازها و عوامل زمینه ای و مداخله گر است که می بایست 
توسط دست اندرکاران نظام اداری کشور مورد مداقه و بررسی 
برداشت های  وجود  به  عنایت  با  مثال  به عنوان  گیرند.  قرار 
ناصحیح و خطاهای ادراکی در حوزه آزمون ها و مصاحبه های 
استخدامی )اجرای تفسیری قوانین، نادیده انگاری مسیر شغلی 
کارکنان، جابه جایی ارزش ها( و همچنین ویژگی های سازمانی 
)نظیر ساختار معیوب حاکم، فقدان نظام جذب شایسته، فقدان 
تشکل صنفی کارکنان، بی عدالتی سازمانی( و عوامل مداخله گر 
سیاسی کاری،  رابطه گرایی،  معیوب،  ارزشیابی  نظام  )نظیر 
اقدام به طراحی و   )... از بیرون و  انتصاب  خویشاوند سالاری، 
جاری سازی روشی جایگزین برای استخدام داوطلبان استخدام 
نمود که در آن قابلیت های فردی متقاضیان )مثل شایستگی 
فنی، مهارت ارتباطی، شایستگی عمومی، شایستگی اعتقادی، 
اخلاقی،  شایستگی  نوآوری،  شایستگی  انسانی،  شایستگی 
شایستگی ادراکی، شایستگی شخصیتی، شایستگی فرهنگی، 
شایستگی انضباطی و شایستگی سیاسی( دقیقاً مورد سنجش 

1. توضیح اینکه در دنیا، افراد و مؤسسات خاصی به صورت اختصاصی در زمینه شکار استعدادها فعالیت می کنند و با بررسی تعداد زیادی از مدیران برجسته شاغل در 
هر حوزه کاری، متناسب ترین گزینه ها را یافته و آنها را به سازمان معرفی می کنند. این روش، میزان توسل به روش های نامعقول و مفسدانه برای انتخاب مدیران )نظیر 

پارتی بازی، لابی گری، قومیت گرایی و ...( را کاهش می دهد. 
2. Applicant Tracking System

قرار گرفته و متناسب با نیازهای سازمان باشد. در این راستا، 
هم می توان با تغییر در محتوای آزمون های عمومی و تخصصی 
فعلی تا حد چشمگیری به این امر نائل آمد و هم از روش های 

جایگزین استفاده نمود.
موجود،  الگوی  طرحی  و  بازسازماندهی  به منظور  از این رو 
استخدام در دستگاه های اجرایی ضروری است که ماده )44( 
از  حاصل  تجارب  براساس  کشوری  خدمات  مدیریت  قانون 
اجرای قانون و آیین نامه های موجود در حوزه جذب نخبگان 
و بومی سازی تجارب و رویکردهای موفق سایر کشورها مورد 
اصلاح و بازطراحی قرار گیرد. به این  منظور رویکردهای ذیل 
گزارش های  در  می گردد.  ارائه  بالقوه  پیشنهادهای  به عنوان 
زوایای  اسلامی  شورای  مجلس  پژوهش های  مرکز  بعدی 
بند  هر  در خصوص  پیشنهادی  حکم  و  پیشنهاد  این  مختلف 

ارائه خواهند شد.
تمرین شبیه سازی  شده  با چند  متقاضیان  رفتار  سنجش   ●
و  نقش(  )ایفای  شغلی  واقعی  موقعیت های  و  رفتارها  از 
یا  دیده  آموزش   ارزیابان  توسط  متقاضیان  رفتار  طبقه بندی 
و  واقعی  توانمندی  سنجش  به منظور  معتبر  ارزیابی  مراکز 
اختصاصی متقاضیان و میزان تناسب آنان با شغل مورد نظر 

در بخش دولتی.
● استفاده از شبکه رویدادها برای شناسایی و استخدام نیروی 
انسانی )برگزاری رویدادهای فرهنگی، اجتماعی و علمی توسط 
سازمان مربوطه و جمع کردن افراد علاقه مند به آن حوزه در 
و  توانمند  افراد  با  آشنا شدن  در نتیجه،  و  مذکور  رویدادهای 

مناسب برای استخدام در سازمان(.
 )Head Hunting( استعدادها  شکار  روش  از  استفاده   ●
مناصب  برای  ارشد  مدیران  جذب  و  شناسایی  به منظور 

مدیریتی.1
● استفاده از سیستم ردیابی کارجویان )ATS(2. این سیستم، 
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آسیب شناسی نظام جذب و تأمین منابع 
انسانی در بخش دولتی ایران:

 مطالعه ای درباره روش های مکمل 
آزمون های استخدامی 

نوعی استفاده عملی از هوش مصنوعی است که به سازمان ها 
استخدامی  اهداف  برای  را  متقاضیان  تا  می کند  کمک 

سازماندهی کنند.1
● استفاده از روش »فرم درخواست استخدام« برای شناسایی 
متقاضیان استخدام در بخش دولتی که در کشورهای اروپایی 
بانک های  برخی  اخیر،  سال های  در  و  است  رایج  بسیار 

غیردولتی و شرکت های خصوصی نیز از این روش برای تکمیل 
بانک اطلاعات متقاضیان استخدام و شناسایی نفرات برتر بهره 
فعلی  روش  مکمل های  از  یکی  می تواند  این شیوه  گرفته اند. 
برگزاری آزمون استخدامی باشد و موجب شناسایی متقاضیان 

برتر برای شرکت در آزمون استخدامی گردد.

1. بیش از 90٪ شرکت های فُرچون Fortune 500( 500( در حال حاضر از ATS استفاده می کنند. سیستم های ATS قادرند کلیه ارتباطات با متقاضیان را ردیابی کنند. این 
امر باعث می شود که جست وجو و فیلتر کردن رزومه ها و ســایر اطلاعات مربوط به متقاضیان آسان شود؛ در نتیجه برای انجام این کارها زمان کمتری صرف می شود و شرکت ها نیز 
از جذب ماهرترین افراد مطمئن می شوند. سیستم ATS مزایای بسیاری دارد و با استفاده از آن می توان انتظار داشت که معیارهایی مانند زمان، هزینه و کیفیت متقاضیان، بهبود 
پیدا کند. با استفاده از ATS، برنامه ریزی مصاحبه آسان است و با ایمیل های خودکار به متقاضیان این امکان را می دهند که زمانی را انتخاب کنند که هم برای تیم استخدام  و هم 

برای خودشان مناسب باشد.
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آسیب شناسی نظام جذب و تأمین منابع 
انسانی در بخش دولتی ایران:

 مطالعه ای درباره روش های مکمل 
آزمون های استخدامی 

به دلیل نواقص آزمون های کتبی استخدامی و ضرورت جذب نیروی کارآمد به منظور تحول اداری و کارآمدسازی نظام حکمرانی کشور، بهره گیری 
از روش های مکمل همچون استفاده از شبکه رویدادها، روش ایفای نقش، ردیابی کارجویان و ... توصیه می شود.

گزیده سیاستی
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