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واكاوي نظام استخدامي مديران ارشد   اجرایی در آلمان، هلند 
و انگلستان: آموزه هایی برای اصلاح قانون مديريت خدمات 

كشوري

چكیده

مدیران دســتگاه های اجرایی را می توان به دو گروه منتصبان سیاسی 
)مقامات( و مدیران حرفه ای دســته بندی کرد. منتصبان سیاســی، 
مدیرانی برآمده از جزر و مدهاي سیاســي و وابســتگی های حزبي و 
ایدئولوژیك هستند که غالباً الزامی به تخصص و طی مراتب شایستگی 
در انتصاب آنها وجود ندارد. در نقطه مقابل مدیران حرفه ای بر اساس سه 
معیار تخصص، طی مراتب شایستگی و تعهد شناخته شده و مسئولیت 
خطیر راهبری بدنه اجرایی و برنامه ریزی، سازمان دهی و هدایت امور 
به منظور تحقق برنامه و سیاست های حکام و مقامات سیاسی را بر عهده 

دارند.

 ازاین رو با توجه  به اهمیت و جایگاه گروه دوم در تحقق اهداف نظام های 
سیاسی در بسیاری از کشــورها ضوابط و تشریفات خاصی در خصوص 
امور استخدامی سطوح مختلف مدیران حرفه ای پیش بینی  می شود. با 
توجه  به برخی نارسایی ها و کاستی های نظام های استخدامی مدیران 
حرفه ای در کشور، در گزارش حاضر پس از بررسی رویکردهای چهارگانه 
اســتخدامی مدیران ارشــد اجرایی )حرفه ای( در ســه کشور آلمان، 
انگلستان و هلند، بر اساس این معیارها شرایط کنونی نظام اداری ایران 
ترسیم شده اســت. یافته های این گزارش در تطبیق با شرایط ایران، 

می تواند مبنایی برای اصلاح قوانین و مقررات موجود باشد.
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واكاوي نظام استخدامي مديران 
ارشد اجرايی در آلمان، هلند و 
انگلستان: آموزه هايی برای اصلاح 
قانون مديريت خدمات كشوري

خلاصه مدیریتی

مدیران دســتگاه های اجرایی را می توان به دو گروه منتصبان سیاسی 
)مقامات( و مدیران حرفه ای دسته  بندی کرد. منتصبان سیاسی، مدیرانی 
برآمده از جزر و مدهاي سیاسي و وابســتگی های حزبي و ایدئولوژیك 
هستند که غالباً الزامی به تخصص و طی مراتب شایستگی در انتصاب آنها 
وجود ندارد. در نقطه مقابل، مدیران حرفه ای بر اساس سه معیار تخصص، 
طی مراتب شایستگی و تعهد شناخته شده و مسئولیت خطیر راهبری 
بدنه اجرایی و برنامه ریزی، سازمان دهی و هدایت امور به منظور تحقق 
برنامه و سیاست های حکام و مقامات سیاسی را بر عهده دارند. ازاین رو با 
توجه  به اهمیت و جایگاه گروه دوم در تحقق اهداف نظام های سیاسی در 
بسیاری از کشورها ضوابط و تشریفات خاصی درخصوص امور استخدامی 
ســطوح مختلف مدیران حرفه ای پیش بینی  می  شود. موضوعی که در 
قانون مدیریت خدمات کشــوری و مقررات پــس از آن نیز مورد توجه 
قرار گرفته است. بنابراین شــواهد متعدد، به نظر می رسد این احکام و 
سازوکارها به گونه ای اثربخش محقق نشــده اند؛ لذا با توجه  به اهمیت 
نظام های استخدامی مدیران حرفه ای در تحقق اهداف نظام های سیاسی 
و اداری، مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی در گزارشی برخی 
وجوه نظام های استخدامی مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( در بعضی 
کشورهای عضو اتحادیه اروپا را مورد واکاوی قرار داده است. یافته های 
این گزارش در تطبیق با شــرایط ایران، می توانــد مبنایی برای اصلاح 
قوانین و مقررات موجود باشد. در گزارش حاضر پس از ارائه رویکردهای 
چهارگانه استخدامی مدیران ارشد اجرایی در سه کشور آلمان، انگلستان 
و هلند، براساس این معیارها شرایط کنونی نظام اداری ایران ترسیم شده 

است. مهم ترین نکات این گزارش به شرح ذیل است: 
● در آلمان نحوه استخدام مدیران ارشد اجرایی در قوانین تعیین شده 
است؛ اما نهاد یا وزارتخانه مشخصی وظیفه مدیریت و راهبری مدیران 

ارشد اجرایی )حرفه ای( را برعهده ندارد.
● در آلمان ارزیابی عملکرد مدیران ارشــد اجرایی در چارچوب اصول 
مشترک مندرج در آیین نامه شغلی فدرال صورت می پذیرد. بااین حال 
وزارتخانه های دولــت فدرال آلمان می توانند بــا رعایت این چارچوب 

رویکردها و روش های متناسب با شرایط خویش را به کار گیرند.
● برای گروه مدیران ارشــد اجرایی )حرفه ای( در انگلستان یك اداره 

مرکزی و برخی شرایط ویژه در نظر گرفته شده است.
● در انگلســتان مدیران ارشــد اجرایی )حرفه ای(  توسط سرپرست 
مستقیم، همکاران با مسئولیت های مشابه، زیر دستان و بعضاً کاربران 

خدمات )360 درجه( ارزیابی می گردند. 

● در انگلستان برای مدیران ارشــد اجرایی )حرفه ای( طرح پرداخت 
متمایز از سایر مستخدمین کشوری پیش بینی شده است. پرداخت ها به 
این گروه شامل دو بخش است: بخش اول شامل حقوق مبنا و بخش دوم 

حقوق شامل پرداخت غیرثابت مبتني بر عملکرد است.
● گروه مدیران ارشــد اجرایی )حرفه ای( در هلند در ســال 1995 با 
راه اندازی دفتر )ABD( ایجاد شد. این دفتر نقش اصلی را در استخدام، 

توسعه شغلي و آموزش این گروه از کارکنان برعهده دارد. 
●  میزان و نحوه پرداخت ها به مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( را در هلند 

قوه مجریه تعیین می کند. 
●  در�ایران�طبقه�مدیران�حرفه�ای�در�قوانین�و�مقررات�به�رسمیت�
شناخته�شده�و�برای�این�گروه�از�کارکنان�شرایط�ویژه�ای�تعیین�
شده�اســت؛�بااین�حال�مدیریت�و�راهبری�آنها�به�مانند�سایر�

کارکنان�برعهده�سازمان�اداری�و�استخدامی�کشور�است��
● در قانون مدیریت خدمات کشوری طبقه بندی مشخصی از جایگاه های 
سازمانی مدیران حرفه ای و سیاسی ارائه شده است. بااین حال�شواهدی�
چون�انتصاب�غیرقانونی�مدیران،�تغییر�و�یا�تفســیر�مطلوب�
مقررات�به�منظــور�انتصاب�افراد�وابســته،�بی�ثباتی�در�دوره�
خدمت�مدیران�حرفه�ای�و�����مؤید�آن�است�که�اهداف�قانونگذار�

دراین�خصوص�به�گونه�ای�مطلوب�محقق�نشده�است�
● بهره گیری از فرایند کانون های ارزیابی و توســعه در فرایند ارزیابی، 
توســعه انتخاب مدیران حرفــه ای امری متــداول در ایران و ســایر 
کشورهاست. بااین حال شواهد�و�خروجی�کانون�های�ارزیابی�مؤید�
آن�است�که�مدل�شایستگی�پیش�بینی��شده�و�سازوکار�پیش�بینی�
�شده�)استفاده�از�کانون�های�ارزیابی�و�توسعه(�در�عمل�چندان�

اثربخش�نبوده�است�
● در�ایــران�با�توجه��به�تنــوع�قوانین�اداری�و�اســتخدامی�
دســتگاه�های�اجرایی،�نظام�های�جبران�خدمــات�متفاوت�و�
متعددی�برای�مدیران�حرفه�ای�و�کارکنان�دستگاه�های�اجرایی�
وجود�دارد��عدم�انســجام�و�یکپارچگی�ایــن�نظام�ها�و�عدم�
تحقق�برابری�و�عدالت�داخلی�و�بیرونی�در�نظام�جبران�خدمت�
دستگاه�های�اجرایی�باعث�بروز�وقایعی�چون�پرداخت�حقوق�
نامتعارف�و�نجومی،�نارضایتی�در�جامعه�و�کارکنان�دستگاه�های�
اجرایی،�افزایش�بی�رویه�هزینه�های�جاری�دستگاه�های�اجرایی�

و�����شده�است�
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مقدمه

اداره امور عمومي1 به عنوان حوزه عمل و رشته ای علمي مسئولیت خطیر اجرا و تحقق برنامه ها و سیاست 
حکام و تصمیم گیرندگان سیاسي را برعهده دارد. به عبارتي اداره امور عمومي عملي است که از بدنه سیاسي 
صادر و ازسوی بدنه حرفه ای، اجرایي می  شود. ازاین رو واضح است که در صورت هرگونه ضعف و ناتواني در 
بدنه حرفه ای )اجرایي( چهره بخش سیاسي مخدوش خواهد شد؛ زیرا در حقیقت بیشتر مردم، حکومت و 
دولت را در پرتو اداره امور عمومي به نظاره می نشینند و اداره امور عمومي را همان حکومت یا دولت تصور 
می کنند. بدین جهت در طول تاریخ مدیران سیاسي به اشکال گوناگون درصدد اعمال و تزریق سیاست های 
خود در بخش اداره عمومي بوده اند، پدیده ای که در صورت افراط و مقدم شــدن منافع سیاسي فردي و 
حزبي بر منافع عامه در قالب مفهوم سیاست زدگی2 کارآمدي نظام اداري را با چالش های بنیادین مواجه 
خواهد کرد. ازاین رو به نظر می رسد در�کنار�لزوم�حفظ�تعامل�سازنده�بین�حوزه�های�سیاست�و�اداره،�
ایجاد�تفکیك�بدنه�سیاسي�و�بدنه�اجرایی�)حرفه�ای(�امري�ضروري�و�حیاتي�است. این تفکیك و 
جداسازی به ظهور دو گروه از مدیران سیاسي و مدیران اجرایی )حرفه ای( منجر شده است. مدیران سیاسي، 
رهبراني برآمده از تغییرات و جزر و مدهاي سیاسي و غالباً وابستگی های حزبي و ایدئولوژیك هستند. در 
نقطه مقابل مدیران اجرایی )حرفه ای( به عنوان رهبران و سرپرستان متخصص و حرفه ای، غالباً برآمده از 
نظام های شایستگي و رقابت آزاد می باشــند. این گروه از مدیران درحقیقت به عنوان نقطه آغاز اداره امور 
عمومي کشور و بدنه حرفه ای نظام اداري قلمداد می  شوند که ضوابط و تشریفات مربوط به انتصاب این قشر 
و سایر کارکنان حرفه ای معمولاً در قالب قوانین خدمات کشــوري3 تعیین می گردد. در قوانین مدیریت 
خدمات کشوري به مدیران اجرایی )حرفه ای(؛ به عنوان حلقه اتصال بخش سیاست با بدنه اجرایی )حرفه ای( 
توجه ویژه ای مبذول می   شود. به طوری که�در�اکثریت�کشورها�گروه�ویژه�ای�از�مدیران�حرفه�ای�تحت�
عناوین�متفاوت�4و�لکن�آداب�و�تشــریفات�متفاوت�از�مدیران�سیاسي�به�منظور�راهبري�بدنه�
حرفه�ای�نظام�اداري�و�اجراي�خط�مشی�های�عمومي�پیش�بینی�شده�است. این نظام استخدامی 
به عنوان رویکردي در جهت اتصال بدنه سیاسي به بدنه اجرایي و نیز اجراي کارآمد قوانین و خط مشی های 
عمومي و کاهش سیاست زدگی در بخش اداره عمومي در اکثریت کشورهاي توسعه یافته و برخي کشورهاي 

درحال توسعه پذیرفته شده است. ]1[]2[.
بنا بر اذعان برخي صاحب نظران، نظام اداري جمهوري اســلامي ایران نیز همانند بسیاري از کشورهاي 
درحال توسعه با چالش های اساسي از قبیل سیاست زدگی، ضعف در اجراي قوانین و خط مشی های عمومي 
و سوءمدیریت مواجه است ]3[]4[]5[]6[..چالش هایی که به استناد تجارب بین المللی یکي از راهکارهاي 
کارآمد مواجهه با آنها، تفکیك بدنه سیاسي و حرفه ای و حفظ تعامل سازنده و اثربخش این دو حوزه از طریق 
مدیران حرفه ای توانمند است. رویکردي که در فصل هشــتم قانون مدیریت خدمات کشوري )انتصاب و 
ارتقای شغلي( به صورت مختصر بدان توجه شده است. بااین وجود شواهد اجراي 16ساله قانون مدیریت 
1. Publc Administration
2. Politicization
3. Civil Service Act
4. Senior Executive Service (SES), Senior Civil Servent, Senior Civil Servic(SCS), 
Senior Public Management (SPM)
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واكاوي نظام استخدامي مديران 
ارشد اجرايی در آلمان، هلند و 
انگلستان: آموزه هايی برای اصلاح 
قانون مديريت خدمات كشوري

خدمات کشوري نشانگر آن اســت که احکام مربوط به  نظام پرســنلي مدیران حرفه ای به دلیل نارسایی ها و 
کاستی هایی چون عدم جامعیت و یکپارچگي قانون و مقررات، عدم تبیین سازوکارهاي اجرایي و نحوه مدیریت 
مدیران حرفه ای و... تاکنون به نحو مطلوبي محقق نشده اند. معضلي که یکي از راهکارهاي اصلاح و بازطراحي 
مناسب آن آشنایي و شناخت تجارب کشورهاي موفق در این حوزه و سپس انطباق و بومی سازی آنها براساس 
زیست بوم جمهوري اسلامي ایران است. هدف از چنین توجهي یادگیري�این�نکته�اساسي�است�که�تحت�
چه�شرایط�و�الزاماتي�و�تا�چه�حدي�برنامه�های�اثربخش�در�سایر�کشورها�ممکن�است�در�کشور�ما�
نیز�به�کار�آید. ازاین رو مرکز پژوهش های مجلس شوراي اسلامي در نظر دارد در قالب گزارشی ابعاد مختلف 
نظام های استخدامي مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( در آلمان، هلند و بریتانیا را به عنوان نمونه های متفاوت 
اجراي نظام پرسنلي مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( مورد واکاوي قرار دهد. بر این  اساس در این گزارش پس 
از ترسیم سیماي کلي و نیز تاریخچه و فلسفه وجودی مدیران ارشــد اجرایی، تعاریف و ضوابط مدیران ارشد 
اجرایی )حرفه ای( در اروپا، نحوه استخدام و انتصاب، مدیریت، ارزیابي و جبران خدمات مدیران ارشد اجرایی 
)حرفه ای( در سه کشــور آلمان، انگلستان و هلند بررسی شده اســت. در بخش انتهایی گزارش براساس این 
معیارهای چهارگانه وضعیت کنونی مدیران حرفه ای در ایران مورد بررسی و سپس برخی پیشنهادهای اجرایی 

ارائه شده است. 
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1. تاریخچه و فلسفه مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای(  

جدول�1��سنخ�شناسی�مدیران�ارشد�اجرایی�در�کشورهای�عضو�اتحادیه�اروپا

در اصلاحیه قانون مدیریت خدمات کشوری آمریکا )1978( به منظور 
تحقق�حرفه�ای�گرایی در دولت فدرال، طبقــه ای جدید از کارکنان 
تحت عنوان مدیران ارشــد اجرایی1 ایجاد شدند. این طبقه از کارکنان 
خدمات کشــوری متشکل از مدیرانی اســت که در جایگاه های شغلی 
پایین تر از منتصبان سیاسی خدمت می کنند. آنها�خط�ارتباطی�اصلی�
بین�مقامات�سیاسي�و�سایر�نیروهای�کار�فدرال�هستند� ]7[ در 
اصلاحیه قانون خدمات کشوری آمریکا مدیران ارشد اجرایی به عنوان 
مجموعه ای از متخصصان قدرتمند اجرایی، مقید به ارزش های خدمات 
عمومی و دارای نگرشــی جامع از دولت توصیف شده اند. هدف کلی از 

طراحی نظام استخدامی مدیران ارشد اجرایی: 1. بهبود مدیریت اجرایی 
در دولت، 2. انتخاب و توسعه کادری از مدیران ارشد اجرایی شایسته با 
تخصص رهبری و مدیریت و 3. پاسخگو کردن مدیران اجرایی در برابر 

عملکرد فردی و سازمانی عنوان شده است. ]8[
این رویکرد خیلی زود مورد اســتقبال طیف وسیعی از کشورها به ویژه 
کشورهای عضو ســازمان�همکاری�و�توسعه�اقتصادی قرار گرفت 
و سیستم مدیران ارشد اجرایی در کشــورهای مختلف تحت عناوین 
گوناگونی طراحی و سازمان دهی شده اند.2 بااین وجود در فلسفه وجودی 

و برخی رویه ها، این نظام ها دارای وجوه اشتراک فراوانی هستند. ]9[

2. مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( در کشورهای عضو اتحادیه اروپا 

2-1���نوع�شناسی�مدل�های�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(:
مطابق جدول 1 مدیران ارشــد اجرایی )حرفه ای( در کشورهای عضو 
اتحادیه اروپا را می توان در قالب پنج مدل کلی ســازمان دهی کرد. این 

مدل ها بر اســاس معیارهایی از قبیل تعیین ضوابط برای مدیران ارشد 
اجرایی )حرفه ای( در قوانین یا مقررات ملی، وجود تشکیلات مستقل برای 
انجام امور استخدامی مدیران ارشد اجرایی و شرایط ویژه پیش بینی شده 

برای این گروه از مستخدمین کشوری طراحی شد.]9[

مدل
تعیین�ضوابط�برای�مدیران�
ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(�در�
قوانین�و�یا�مقررات�ملی

وجود�تشکیلات�مستقل�برای�
انجام�امور�استخدامی�مدیران�

ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(

در�نظر�گرفتن�شرایط�ویژه�برای�
مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(

تشکیلات متمرکز و مستقل برای 
مدیران ارشد اجرایی

رسمیت بخشی به مدیران ارشد اجرایی 
)حرفه ای( در قوانین و ملاحظه شرایط 

ویژه
-

رسمیت بخشی به مدیران ارشد اجرایی 
--)حرفه ای( در قوانین بدون شرایط ویژه

مدیران ارشد اجرایی صرفاً با شرایط 
--ویژه

عدم پیش بینی شرایط و یا تشکیلاتی 
---خاص برای مدیران ارشد اجرایی

1. Senior Executive Service (SES)
 senior civil servant و در چندین کشور top public service در استونی senior public service در هلند ،senior civil service 2. .  به طور مثال در انگلستان واژه

مورد استفاده قرار می گیرد. در کشورهایی چون فرانسه و رومانی نیز مستخدمین عالی رتبه کشوری high- ranking civil servants متداول است.

www.SID.ir

http://www.SId.ir


Archive of SID

11

واكاوي نظام استخدامي مديران 
ارشد اجرايی در آلمان، هلند و 
انگلستان: آموزه هايی برای اصلاح 
قانون مديريت خدمات كشوري

1��تشکیلات�متمرکز�و�مســتقل�برای�مدیران�ارشد�اجرایی�
)حرفه�ای(: در این مدل مدیران ارشــد اجرایی )حرفه ای( در بخشی 
از قوانین یا مقررات ملی به صورت گروهی مجزا و ویژه از مســتخدمین 
کشوری تعریف می شــوند. امور اســتخدامی )به کارگیری، مدیریت، 
آموزش و توسعه، جبران خدمات، ارزیابی و ارتقا( این گروه از کارکنان 
به وســیله ادارات مرکزی مستقل انجام می شــود. در این مدل شرایط 
ویژه ای برای مدیران ارشــد اجرایی تعیین می شــود که آنها را از سایر 

کارمندان دولت متمایز می سازد.
2��رسمیت�بخشی�به�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(�در�قوانین�
و�ملاحظه�شرایط�ویژه�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(: در این 
مدل مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( در بخشی از قوانین یا مقررات ملی 
به صورت گروهی مجزا و ویژه از مستخدمین کشوری تعریف می شوند. 
با این  وجود هیچ دفتر یا اداره مرکزی مستقلی برای حمایت و پشتیبانی 
از آنها در نظر گرفته نمی شود. در چنین حالتی وظایف مرتبط با حوزه 
استخدامی مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( معمولاً توسط سازمان های 
مسئول راهبری و مدیریت قوانین خدمات کشوری صورت می پذیرد. در 
این مدل شرایط ویژه ای برای کارکنان ارشد اجرایی )حرفه ای( تعیین 

می  شود که آنها را از سایر کارمندان دولت متمایز می سازد.
3��رسمیت�بخشی�به�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(�در�قوانین�
بدون�شــرایط�ویژه: در این مدل مدیران ارشــد اجرایی )حرفه ای( 
در بخشــی از قوانین یا مقررات ملی به صورت گروهــی مجزا و ویژه از 
مستخدمین کشوری تعریف می شــوند. با این  وجود هیچ دفتر یا اداره 
مرکزی مستقلی برای حمایت و پشتیبانی از آنها در نظر گرفته نمی شود. 

در چنیــن حالتی وظایف مرتبط با حوزه اســتخدامی مدیران ارشــد 
اجرایی )حرفه ای( معمولاً ازسوی همان سازمان های مسئول راهبری و 
مدیریت قوانین خدمات کشوری صورت می پذیرد. در این مدل اگرچه 
در قانونگذاری به مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( به عنوان گروه ویژه ای 
نگریسته می شــود اما برای این گروه در مقایســه با سایر مستخدمین 
کشوری شــرایط ویژه ای در نظر گرفته نشده است. تنها تفاوت مدیران 
ارشد اجرایی )حرفه ای( با سایر مســتخدمین ازلحاظ پست انتصابی و 

مسئولیت های آنهاست. 
4��مدیران�ارشد�اجرایی�صرفاً�با�شرایط�ویژه: در این مدل، قوانین 
یا مقررات ملی ضوابط رسمی برای مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( در 
نظر گرفته نشده است؛ اما پست های سطوح عالی مستخدمین کشوری 
به عنوان استثنائات در نظر گرفته می شوند و از منزلت اجتماعی خاصی 
برخوردارند. این گروه خاص نیز درخصوص امور استخدامی در مقایسه با 

سایر مستخدمین کشوری از شرایط ویژه ای برخوردارند. 
5��هیچ�گونه�شرایط�خاص�یا�تشــکیلاتی�برای�مدیران�ارشد�
اجرایی�)حرفه�ای(�وجود�ندارد: در این مــدل در قوانین یا مقررات 
ملی ضوابط رسمی برای مدیران ارشــد اجرایی )حرفه ای( پیش بینی 
نشده اســت. همچنین برای این گروه از کارکنان در مقایسه با سایرین 
شرایط ویژه ای در نظر گرفته نشده است. این مهم اساساً بدان معناست 
که مدیران ارشد اجرایی بخشــی از خدمات عمومی کشوری است؛ لذا 

شرایط و مزایا آنها نیز باید مشابه سایرین باشد. 
براساس اعلام سازمان همکاری و توسعه اقتصادی )2008(، کشورهای 
عضو اتحادیه اروپا در قالب این دسته بندی مطابق جدول 2 درخصوص 

مدیران ارشد اجرایی و حرفه ای، عمل کرده اند. 

مدیترانه،�جنوب�شرق�اروپااروپای�شرقی
آنگلوقاره�اروپااسکاندیناویاروپای�جنوبی

ساکسون

انگلستان و بلژیك و هلندایتالیا و پرتغالرومانیلهستان
مالت

مدل�شماره�
�1و�2

مدل�شماره�3قبرسبلغارستان

دانمارک، سوئد، یونان و اسپانیااسلواکی، لیتوانی
استونی، فنلاند

آلمان، اتریش، 
اسلوونی، لوکزامبورگ 

و فرانسه
مدل�شماره�4ایرلند

مجارستان، لتونی و 
مدل�شماره�5چك

جدول�2��دسته�بندی�کشورهای�عضو�اتحادیه�اروپا�براساس�سنخ�شناسی�مدیران�ارشد�اجرایی
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3. مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( در آلمان 

2-2��سطح�بندی�عملکردی�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(�
در کشورهای عضو اتحادیه اروپا مدیران ارشــد اجرایي )حرفه ای( در 

سطوح مختلف عملکردی به کار گرفته می شوند.
در برخی کشورها منصوبان سیاسی بالاترین سطوح نیز در گروه مدیران 
ارشد اجرایي )حرفه ای( قرار می گیرند. بر این  اساس سطوح عملکردي 
مدیران ارشــد اجرایي )حرفه ای( را می توان در 6 ســطح به شرح ذیل 

طبقه بندی کرد: 
سطح 1+ دبیرکل، وزرا/ دبیران دولتی و دبیر دائمی،1 

سطح 1 مدیرکل / رئیس دپارتمان،2 

سطح 2 مدیر/ رئیس دپارتمان،3 
سطح 3 رئیس واحد/بخش،4

سطح 4 و 5 کارشناس ارشد.5 ]9[
2-3��شایستگی�های�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(

واکاوی شایستگی ها و صلاحیت های مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( 
در کشــورهای اتحادیه اروپا مؤید آن است که به رغم برخی تفاوت های 
موجود )حرفه ای( در اکثریت این کشــورها شایستگی های مصرح در 
جدول 3 مبنای انتخاب و به کارگیری این گروه از مســتخدمین دولتی 

هستند. ]10[ 

رهبري
• ایجاد چشم انداز	
• توان مدیریت گروهي	
• رهبري تغییرات	
• ایجاد و تشویق تیم	
• توسعه شبکه ها 	
• توسعه و انگیزش کارکنان	
• اخلاق 	
• تعهد به بهبود و یادگیری مستمر 	

عمومی
• دستیابي به نتایج	
• ارتباطات	
• مدیریت روابط	
• مدیریت عمومي	

مواردي که در برخي اعضا مطرح است:
• دانش )از قبیل حقوقي( 	
• حساسیت و آگاهي	
• توان داوري و قضاوت	
• نوآوري	
• اروپایي بودن	
• چندفرهنگی بودن	

3-1��استخدام�و�انتصاب�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(
در دولت فدرال آلمان رسماً جایگاهی مشخص و از پیش تعیین 

نشده  گرفته  نظر  در  )حرفه ای(  اجرایی  ارشد  مدیران  برای  شده 
است )مدل 4( لیکن مطابق جدول 4 در برخی سطوح به کارگیری 

این گونه از کارکنان امکان پذیر است. ]9[ 

جدول�3��شایستگی�های�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(�در�کشورهای�عضو�اتحادیه�اروپا

1.  Secretary-General / Secretary of State / Permanent Secretary
2. . Director-General / Head of Department
3.  Director / Head of Department
4.  Head of Unit / Division
5.  Senior Officers
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واكاوي نظام استخدامي مديران 
ارشد اجرايی در آلمان، هلند و 
انگلستان: آموزه هايی برای اصلاح 
قانون مديريت خدمات كشوري

نحوه استخدام مدیران ارشد اجرایی در آلمان در قوانین تعیین شده 
وزارتخانه ها محول  به  متقاضیان  ارزیابی  و  اجرایی  روند  اما  است؛ 
شده است. به طورکلی استخدام مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( از 
طریق پیشرفت شغلی در بخش خدمات عمومی امکان پذیر است. 
دستیابی به این جایگاه ها نیازمند عملکرد حرفه ای و کسب ارزیابی 

عالی در ارزشیابی عملکرد طی سال های خدمت است.
وزرای  پیشنهاد  به  )حرفه ای(  اجرایی  ارشد  مدیران  همه  انتصاب 
مربوطه و تصویب دولت فدرال و به صورت دائم صورت می پذیرد. 
بااین حال خاتمه به کارگیری در پست های سطح اول و دوم )وزیران 
هدف  با  است.  امکان پذیر  دلیل  ارائه  بدون  کل(  مدیران  و  دولت 
ارشد  مدیران  رهبری  و  مدیریت  ظرفیت های  تقویت  و  آزمایش 
معاون  مدیرکل،  سمت های  در  شده  منصوب  )حرفه ای(  اجرایی 
مدیرکل، رئیس سازمان ها و نهادهای فدرال دولت )به جز وزیران(، 
مدیران ارشد اجرایی ابتدا باید یك دوره آزمایشی دو ساله را سپری 

کنند. ]9[ 

3-2��مدیریت�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(
در آلمان نهاد و یا وزارتخانه مشخصی وظیفه مدیریت و راهبری 
مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( را برعهده ندارد. مدیریت روزانه این 

گروه از کارکنان را خود وزارتخانه ها و مسئولان بالادست افراد انجام 
می دهد. به طور مثال مطابق جدول 4 وزیران در وزارتخانه ها مسئول 
مدیران کل هستند و سایر سطوح نیز به صورت سلسله مراتبی از این 

قاعده پیروی می کنند. ]9[

3-3��ارزیابی�عملکرد�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(
وزارتخانه های فدرال می توانند در چارچوب اصول مشترک مندرج 
در آیین نامه شغلی فدرال،9 سازوکارها و رویکردهای متفاوتی برای 
کنند.  طراحی  )حرفه ای(  اجرایی  ارشد  مدیران  عملکرد  ارزیابی 
از  دسته  دو  ارزیابی  مقررات  و  دستورالعمل ها  بیشتر  بااین حال 
معیارها را ارائه می دهند: معیارهای عملکرد )نتایج در دوره ارزیابی( 
و معیارهای ظرفیت محور )توانایی و استعداد رشد بیشتر(. ارزیابی 
عملکرد مطابق با مقررات عمومی انجام می شود. پست های بالاتر از 

معاون مدیرکل و بالاتر از ارزیابی منظم معاف هستند. ]9[

3-4��جبران�خدمات�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(
دو طرح  فدرال  از جمله بخش  اداره عمومی  برای حوزه  آلمان  در 

جبران خدمات و پرداخت وجود دارد: 
طرح A: این طرح بخش اعظمی از مستخدمین کشوری در آلمان 

سطوح�
عملکردی�
)وظیفه�ای(

عنوان
به�کارگیری�

مدیران�ارشد�اجرایی�
)حرفه�ای(

انتصاب�سیاسی

وزیران دولت11
مدیر کل22
 -معاون مدیرکل33
-رؤسای ادارات44
--رؤسای بخش ها 55
دستیار رؤسای 6

بخش ها 6
--

--منشی اداری 77
--پیام رسان 88

جدول�4��سطوح�عملکردی�در�دولت�فدرال�آلمان

1. Secretary of State
2. Director-General
3. Dep. Director-General
4. Head of Division
5. Desk Officer
6. Assistant Desk Officer
7. Office Clerk
8. Messenger
9. Federal Career Ordinance
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4. مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( در انگلستان

4-1��استخدام/�به�کارگیری�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(
انگلستان در آوریل سال 1996 گروه مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( 
را به عنوان گونه ای جدید از کارکنان بخش دولتی معرفی کرد. برای 
این گروه از کارکنان یك اداره مرکزی و برخی شرایط ویژه در نظر 
گرفته شده است. مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( شامل چهار رتبه 
عالی دبیر دائمی،2 مدیرکل،3مدیر و معاونان مدیرکل4 می باشند که 
با آنها قراردادهایی به صورت پایان باز منعقد می  شود. نظام اداری 
انگلستان یکي از شفاف ترین نمونه های انتصاب براساس شایستگي 
در سطوح عالي محسوب می شود. در انگلستان استخدام از داخل 
دستگاه های اجرایی و یا از سایر سازمان های دولتی و بخش خصوصی 
)استخدام از خارج( امکان پذیر است. استخدام در سطوح 1 و 2 با 
این سطوح فرایندی دومرحله ای  بقیه سطوح متفاوت است. براي 
وجود دارد. کمیته ارشد رهبري5متشکل از گروهي از دبیران دائمي، 
و  بخش خصوصي  عضو  یك  کشوري،  خدمات  کمیساریاي  اولین 
یك نفر از بخش عمومي پیشنهادها را به رئیس خدمات کشوري 
)دبیر کابینه( ارائه می دهند و در مرحله بعد نخست وزیر براساس 
این پیشنهادها تصمیمات لازم را اتخاذ می کند. در سطوح پایین تر 
استخدام داخلي و خارجي به صورت رقابتي صورت می پذیرد. فرایند 
ارزیابی ممکن است شامل مصاحبه، تست های روان سنجی، ارائه و 
... باشد که ویژگي و نوع آنها به شرایط پست مورد نظر و کارگروه 

ارزیابي بستگي دارد. ]2[

4-2��مدیریت�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(
اگرچه مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( براي وزارتخانه ای خاص کار 
می کنند و عموماً منابع انساني توسط وزارتخانه ها اداره می شوند اما 
پیش بینی  شده  آنها  برای  خاصی  مرکزی  تشکیلات  انگلستان  در 
نقش  کشوري  خدمات  کمیساریاي  کابینه،  دفتر  علاوه بر  است. 
می کند.  ایفا  مستقل  نهاد  یك  به عنوان  آنها  مدیریت  در  مهمي 
مسئول این کمیساریاي را ولیعهد منصوب می  کند و از وزرا مستقل 

تهیه  ملکه  برای  سالیانه  گزارش های عمومي  این کمیساریا  است. 
می  کند. کمیساریا مستقیماً بر رویه های انتخاب حدوداً 160 پست 
در سطوح مدیران کل و رؤسای دپارتمان ها نظارت می کنند. مضاف 
مبتني بر  و  آزاد  منصفانه،  رقابت  از  که  دارند  وظیفه  آنها  این  بر 
حاصل  اطمینان  وزارتخانه ها  سطوح  در  انتصابات  در  شایستگي 

کنند. ]9[ 

4-3��ارزیابی�عملکرد�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(
 360 ارزیابي  تحت  )حرفه ای(  اجرایی  ارشد  مدیران  انگلستان  در 
درجه قرار می گیرند که شامل ارزیابی سرپرست مستقیم، همکاران 
با مسئولیت های مشابه، زیردستان و بعضاً کاربران خدمات عمومي 
عملکرد  بررسي  وظیفه  کشوري  خدمات  کمیساریای  می باشند. 
دارند.  برعهده  را  بالا  سطوح  در  )حرفه ای(  اجرایی  ارشد  مدیران 
مربوطه  سازمان های  و  وزارتخانه ها  در  سایرین  عملکرد  بررسي 

صورت می پذیرد. ]9[

4-4��جبران�خدمات�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(
عالي  اداره  را  )حرفه ای(  اجرایی  ارشد  مدیران  به  پرداخت  سطح 
افراد  از  گروهي  شامل  اداره  این  می کند.  تعیین  حقوق6  بررسي 
مستقل است که نخست وزیر منصوب می کند. این اداره درخصوص 
برای  و  سالیانه  به صورت  کشوری  مستخدمین  خدمات  جبران 
پست های سیاسی هر سه سال یکبار گزارش هایی درخصوص حقوق 

و مزایا تدوین می کنند. 
برای مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( طرح پرداخت متمایز از سایر 
مستخدمین کشوری پیش بینی  شده است. پرداخت ها به این گروه 
شامل دو بخش است: بخش اول شامل حقوق مبنا درحقیقت نماد 
ارزش کارکنان و عضویت در گروه مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( 
است. بخش دوم حقوق شامل پرداخت غیرثابت مبتني بر عملکرد 

نشانگر عملکرد سالیانه افراد است. ]2[ 

را در بر می گیرد. در این طرح حقوق مستخدمین کشوری بر اساس 
رتبه1ازA1 تاA16 به تدریج افزایش می یابد.

طرح B: این طرح شامل مستخدمین کشوری در پست های عالی 
است. در این طرح نیز رتبه بندی از B1 تا B11 پیش بینی شده است. 
مستخدمین کشوری در این رتبه ها حقوق ثابتی دریافت می کنند. 
به منظور اعطای پاداش به عملکردهای برجسته )فوق العاده(، عناصر 

و اجزای پرداخت مبتنی بر عملکرد در سال 1997 معرفی و در سال 
2002 بازطراحی شدند. این نظام شامل مزایای شایستگی، پاداش 
پرداخت  )امکان  عملکرد  فوق العاده  و  سال(  در  )یکبار  عملکرد 
مستمر تا 12 ماه( است. بااین حال مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( 

مشمول پرداخت مبتنی بر عملکرد نیستند. ]9[ 

1. Grade
2. Permanent Secretary
3. Director-General
4. Director and Deputy Director
5. The Senior Leadership Committee (SLC)
6. Senior Salaries Review Body (SSRB)
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واكاوي نظام استخدامي مديران 
ارشد اجرايی در آلمان، هلند و 
انگلستان: آموزه هايی برای اصلاح 
قانون مديريت خدمات كشوري

5. مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( در هلند

5-1��استخدام/�به�کارگیری�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(
مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( در هلند در سال 1995 با راه اندازی 
متمرکز،  و  مرکزی  دفتر  این  وظیفه  شد.  ایجاد   1  )ABD( دفتر

مدیریت نظام های استخدامی این گروه از کارکنان است. در جدول 
5 سطوح عملکرد مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( در هلند مشخص 

شده است. ]9[

سطوح�عملکردی
متعلق�به�مدیران�ارشدعنوان)وظیفه�ای(

انتصاب�سیاسیاجرایی�)حرفه�ای(

-دبیرکل2*1
-مدیرکل23
- مدیر34
--رؤسای دپارتمان45
--از قبیل سیاستگذاران56

جدول�5��سطوح�عملکردی�در�دولت�هلند

     * هم طراز وزیر است.
در  تصدی  براي  سازمان  از  خارج  و  داخل  متقاضیان  هلند،  در 
پست های مدیران ارشد اجرایي می توانند داوطلب شوند. استخدام 
براساس عملکرد گذشته و علائق متقاضیان صورت می پذیرد. دفتر 
ABD نقش اصلي را در استخدام، توسعه شغلي و آموزش این گونه 

از کارکنان ایفا می کند. 
وزارتخانه ها در اجراي دستورالعمل های تعیین شده از مرکز داراي 
استقلال هستند و مسئولیت نهایی استخدام برعهده آنهاست. سه 
معیار مهم ارزیابي در فرایند انتخاب پیش زمینه آموزشي، تجارب 
 ABD قبلي کاري و انگیزه است. پست های بلاتصدی در وب سایت
از  نفره  پنج  تا  سه  فهرستي  مرحله  چند  طي  می شود.  منتشر 
متقاضیان واجدالشرایط تهیه و به وزارتخانه ها برای انتخاب نامزد 

نهایي ارائه می شود. 
براي پنج سال منصوب می شوند  ارشد اجرایی )حرفه ای(  مدیران 
که این دوره دو بار دیگر و هرکدام براي یك سال قابل تمدید است. 
نامحدود  مدت  براي  کشوري  مستخدمین  سایر  است  ذکر  شایان  

منصوب می شوند. ]9[ 

5-2��مدیریت�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(
  ABDکلیه امور استخدامی مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( توسط
انتصاب  فرایند  سازمان دهی  نهاد  این  وظایف  می شوند.  مدیریت 
انجام  و  آنها  به  ارائه مشاوره شغلی  عالی،  برای پست های مدیران 
کارکنان خدمات  از  گروه  این  برای  توسعه  و  آموزشی  فرایندهای 

کشوری است. دفتر ABD با درنظر گرفتن الزامات قانونی این گونه 
از کارکنان، برخی وظایف ویژه از جمله جبران خدمات، انتصاب و 

بازنشستگی را انجام می دهد.

5-3��ارزیابی�عملکرد�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(
جلسات  برگزاری  برای  خاصی  کاری  ترتیبات   2000 سال  از 
گرفته  نظر  در  )حرفه ای(  اجرایی  ارشد  مدیران  و  وزرا  بین  منظم 
این جلسات به صورت رسمی و غیررسمی عملکرد  شده است. در 
این گونه از مستخدمین کشوری مورد بررسی قرار می گیرد. در این 
نظرات مدیران درباره  از  اجرایی )حرفه ای(  ارشد  جلسات مدیران 
ارزیابی  جلسات  در  می شوند.  خودآگاه  عملکرد  و  شایستگی ها 
انتهای سال عملکرد کارکنان مورد بررسی قرار می گیرد. نتایج این 
حقوقی  ارتقای  یا  و  عملکرد  مبتنی بر  پاداش  به  می تواند  جلسات 

محدود منتهی شود. ]9[

5-4��جبران�خدمات�مدیران�ارشد�اجرایی�)حرفه�ای(
مجریه  قوه  را  )حرفه ای(  اجرایی  ارشد  مدیران  به  پرداخت  میزان 
تعیین می کند. به عبارت دقیق تر در این  خصوص نیازی به تصویب 
دریافت  مبنا  حقوق  فقط  کارکنان  از  گروه  این  نیست.  پارلمان 
می کنند و مشمول هیچ افزایش یا درآمد متغیر دیگری نخواهند بود. 
بااین حال برای دبیران کل به دلیل اینکه مدیران ارشد وزارتخانه ها 

هستند پاداش ثابتی معادل 5 درصد پیش بینی  شده است. ]9[ 

1. Algemene Bestuursdienst
2. Secretary-Genera
3. Director-General
4. Director
5. Department Head
6. E.g. policy makers
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6. مدیران حرفه ای )مدیران ارشد اجرایی( در ایران )وضعیت موجود(

6-�1��استخدام/�به�کارگیری�مدیران�حرفه�ای�
در ماده )54( قانون مدیریت خدمات کشــوری )1386( از دو گروه از 
مدیران سیاسی و حرفه ای یاد شده است. مطابق ماده )71( این قانون، 

مدیران سیاسی شامل سمت های زیر هستند:
 الف( رؤسای سه قوه؛ 

ب( معاون اول رئیس جمهور، نواب رئیس مجلس شورای اسلامی و 
 اعضای شورای نگهبان؛

 ج( وزرا، نمایندگان مجلس شورای اسلامی و معاونان رئیس جمهور؛ 
 د( استانداران و سفرا؛

هـ( معاونان وزرا؛ ]11[
براساس تصریح قانونگذار در تبصره »4« ماده )54( قانون مذکور، به جز 
مدیران سیاسی ذکر شده در ماده )71( قانون مدیریت خدمات کشوری 
بقیه مدیــران حرفه ای تلقی می شــوند. بااین وجــود در قانون مذکور 
طبقه بندی خاصی از مدیران حرفه ای ارائه نشــده است. به هرحال در 
دستورالعمل اجرایی نحوه انتخاب و انتصاب مدیران حرفه ای )مصوبه 
شماره 579095 مورخ 1395/4/1 شورای  عالی اداری( مدیران حرفه ای 

در قالب چهار گروه به شرح ذیل دسته بندی شده اند:
● مدیران ارشد: آن دسته از مدیراني هستند که وظیفه سیاستگذاری، 
خط مشی گذاری، برنامه ریزی کلان، هدایت و نظارت عالیه بر عملکرد 

دستگاه را در واحدهاي ستادي به عهده دارند.
● مدیران میاني: به آن دســته از مدیراني اطلاق می شــود که وظیفه 
هماهنگي، ایجاد ارتباط بین سطوح عالي )مقامات( و یا مدیران ارشد را 
در واحدهاي ســتادي به عهده دارند. مانند: مدیران کل و معاونان آنان، 
معاونان سازمان ها، مؤسســه های دولتي و مراکز مستقل و سمت های 

مدیریتي هم سطح آنها.
● مدیران پایه: به آن دسته از مدیراني اطلاق می شود که وظیفه اجراي 
سیاست ها، خط مشی ها و برنامه های سازماني را در واحدهاي ستادي 
برعهده دارند. مانند: رؤســاي ادارات، رؤســاي گروه ها و ســمت های 

مدیریتي هم سطح آنها.
 ● مدیران عملیاتي: شامل مدیران آن دســته از واحدهاي عملیاتي یا 
اجرایي دستگاه های اجرایي نظیر مدارس، بیمارستان ها، ورزشگاه ها، 
موزه ها، مراکز فني و حرفه ای و مراکز نگهداري معلولان هســتند که 
تولید، تأمین و ارائه خدمات اصلي و نهایي دستگاه را به عهده دارند. ]12[

در ماده )54( قانــون مدیریت خدمات کشــوری1 ضوابطی در جهت 
 1. ماده 54- به منظور استقرار نظام شایستگی و ایجاد ثبات در خدمت مدیران، دستگاه های اجرایی موظفند اقدامات زیر را انجام دهند:

الف( در انتخاب و انتصاب افراد به پست های مدیریت حرفه ای، شرایط تخصصی لازم را تعیین نموده تا افراد از مسیر ارتقای شغلی به مراتب بالاتر ارتقا یابند. در مواردی که از 
این طریق امکان انتخاب وجود نداشته باشد، با برگزاری امتحانات تخصصی لازم، انتخاب صورت می پذیرد .

دستگاه های اجرایی می توانند برای حداکثر پانزده درصد )15%) سمت های مدیریت حرفه ای از افراد شایسته )با رعایت تخصص و تجربه شاغل نسبت به شغل، بدون رعایت 
سلسه مراتب مدیریتی( خارج از دستگاه استفاده نمایند .

 ب( عزل و نصب متصدیان پست های مدیریت سیاسی )مذکور در ماده )71( این قانون( بدون الزام به رعایت مسیر ارتقای شغلی از اختیارات مقامات بالاتر می باشد.
ج( دوره خدمت در پست های مدیریت حرفه ای چهار ساله می باشد و تمدید آن بلامانع است. تغییر سمت افراد قبل از مدت مذکور براساس آیین نامه ای که با پیشنهاد سازمان به 

تصویب هیئت وزیران می رسد امکان پذیر می باشد.

انتخاب و انتصاب مدیران حرفه ای پیش بینی شده است. بر اساس این 
قواعد اولویت�انتخاب�مدیران�حرفه�ای�از�مسیر�ارتقا�شغلی�و�از�
داخل�اســت��لیکن�در�مواردی�که�از�این�طریق�امکان�انتخاب�
وجود�نداشته�باشد�با�برگزاری�امتحانات�تخصصی�لارم،�انتخاب�
صورت�می�پذیرد��امکان�انتصاب�حداکثر�پانزده�درصد�)15%(�از�
این�سمت�ها�از�افراد�شایسته�خارج�از�دستگاه�از�جمله�نکات�حائز�
اهمیت�در�این��خصوص�است� در دستورالعمل اجرایی نحوه انتخاب 
و انتصاب مدیران حرفه ای )مصوبه شماره 579095 مورخ 1395/4/1 
شورای  عالی اداری( شــرایط عمومی و اختصاصی و نیز فرایند جامعی 
در خصوص انتخاب و انتصاب مدیران حرفه ای پیش بینی شده است که 

مهم ترین رئوس آن به شرح زیر است ]12[::
الف( تعیین شرایط عمومی انتخاب و انتصاب مدیران حرفه ای، 
ب( تعیین شرایط تخصصی انتخاب و انتصاب مدیران حرفه ای،

ج( فرایند انتخاب و انتصاب. 
در اجرای مفــاد )9( و )12( برنامــه آموزش و تربیــت مدیران آینده 
دستگاه های اجرایی )موضوع مصوبه شــماره 206/93/11851 مورخ 
1393/9/5 شــورای  عالی اداری( و عملیاتی کردن بنــد »الف« ماده 
)2( دســتورالعمل اجرایی نحوه انتخاب و انتصاب مدیران حرفه ای – 
دســتورالعمل فوق الذکر - در تاریخ 1396/11/4 دســتورالعمل نحوه 
ارزیابی و توسعه شایستگی های عمومی مدیران حرفه ای )به همراه مدل 
شایستگی های عمومی( ابلاغ شد که نکات اصلی آن به شرح ذیل است:

● دستگاه های اجرایی موظفند شایســتگی های عمومی و تخصصی 
کارمندان و مدیران را قبل از انتصاب و یا ارتقا به سطح بعدی مدیریتی از 

طریق کانون ارزیابی مورد سنجش قرار دهند. 
● به افرادی که حائز حدنصــاب امتیازات )حداقــل 60 درصد از کل 
امتیازات( در هر شایستگی شوند گواهینامه شایستگی عمومی مدیران 
حرفه ای اعطا خواهد شد. دستگاه های اجرایی در صورت نیاز به انتصاب 

به پست های مدیریتی از دارندگان گواهینامه ها باید استفاده کنند. 
● دســتگاه های اجرایی موظفند هر ســال با فراخــوان عمومی افراد 
واجدالشرایط احراز پست های مدیریتی را شناسایی و برنامه ریزی لازم 
برای معرفی آنها به کانون ارزیابی داخل و یا خارج از دســتگاه اجرایی 

انجام دهند. 
● دســتگاه های اجرایی موظفند افراد حائز امتیازات 50 تا 59 در هر 
شایستگی را برای شــرکت در برنامه های آموزشــی و توسعه به مراکز 
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قانون مديريت خدمات كشوري

آموزشی معرفی کنند. 
مدل شایســتگی عمومی مدیران حرفه ای دستگاه های اجرایی مطابق 
شکل 1 است. دستگاه های اجرایی موظفند که عنداللزوم شایستگی های 

اختصاصی مدیران حرفه ای خود را احصا و از طریق فرایند کانون ارزیابی 
کنند. ]13[

شکل�1��مدل�شایستگی�عمومی�مدیران�حرفه�ای�)�1396/11/4دستورالعمل�نحوه�ارزیابی�و�توسعه�شایستگی�های�عمومی�مدیران�حرفه�ای(

مدل�
شایستگی�
عمومی

مدیران�
پایه

مدیران�
عملیاتی

مدیران�
ارشد

مدیران�
میانی

نظارت  و 
کنترل

مهارت های ارتباطی

آینده نگری و 
تفکر راهبردی

تعهد و تعقل
 سازمانی سازمانی

هدف گرایی و 
هدایت عملکرد

مسئولیت 
پذیری

مهارت های 
ارتباطی مسئولیت 

پذیری

تعهد و تعقل
 سازمانی

هدف گرایی و 
هدایت عملکرد

تیم وشبکه سازی

تفکر تحیلی و 
حل مساله

6-2��مدیریت�مدیران�حرفه�ای
به  رغم تصریح و پیش بینی گروه مدیران حرفه ای به عنوان بخشی 
از مستخدمین کشوری در قانون مدیریت خدمات کشوری، نهاد و 
مرجع متفاوتی برای راهبری و مدیریت امور این گروه از کارکنان 
 792054 شماره  مصوبه  توجه  به  با  بنابراین  است.  نشده  تعیین 
مورخ 1395/07/27 شورای  عالی اداری »درخصوص وظایف مربوط 
و  بودجه«  و  »برنامه   و  استخدامی«  و  اداری  »امور  حوزه های  به 
از وظایف مذکور«1  انجام دهنده هریك  تعیین سازمان های متولی 
و  اداری  سازمان  در  اداری  شورای  عالی  دبیرخانه  استقرار  نیز  و 
استخدامی کشور، عملًا راهبری و مدیریت این گروه از کارکنان نیز 

برعهده سازمان مذکور است. ]14[ 

1. ماده 2ـ اهم مأموریت های دو سازمان
الف( سازمان اداری و استخدامی کشور 

ـ ایجاد هماهنگی لازم برای اجرای سیاست های کلی نظام اداری ابلاغی مقام معظم رهبری
ـ تبیین نقش و مأموریت های بخش های مختلف دولتی، عمومی و سازمان های مردم نهاد از منظر مدیریتی و اداری

ـ سیاستگذاری، برنامه ریزی، راهبری و مدیریت، هماهنگی و نظارت بر وظایف مربوط به امور اداری و استخدامی در سطح کشور به خصوص در بخش دولتی شامل: ساختارهای 
سازمانی، توسعه سرمایه انسانی دولت، آمار و برنامه ریزی نیروی انسانی، راهبری توسعه دولت الکترونیك، مدیریت فرایندهای سازمانی، اصلاح سیستم ها و روش ها، مدیریت 
دانش، جبران خدمت، سلامت اداری، ارزشیابی و طبقه بندی مشاغل، مدیریت عملکرد و ارزیابی عملکرد، صیانت از حقوق شهروندی و حقوق کارکنان دولت در نظام اداری

 ـ طراحی، بهینه سازی و استقرار نظام های اداری و مدیریتی موردنیاز برای تحقق برنامه های توسعه با همکاری سازمان برنامه و بودجه کشور
ـ توسعه و ترویج آموزش های کاربردی و حرفه ای در حوزه نظام اداری کشور و تربیت مدیران توسعه گرا و آینده نگر در نظام اداری.

ـ برنامه ریزی، هدایت و راهبری ارتقای اثربخشی و کارایی نظام اداری و مدیریت بهره وری ملی
 ـ تهیه و تدوین آیین نامه ها و دستورالعمل های مربوط به حوزه اداری و استخدامی کشور و نظارت بر حسن اجرای آنها.

6-3��ارزیابی�عملکرد�مدیران�حرفه�ای
دستگاه های  کشوری،  خدمات  مدیریت  قانون   )81( ماده  مطابق 
اجرایی مکلف به استقرار نظام مدیریت عملکرد مشتمل بر ارزیابی 
دستورالعمل  در  شده اند.  کارمندان  و  مدیریت  سازمان،  عملکرد 
و  رسمی  کارمندان  و  مدیران  عملکرد  ارزشیابی  فرایند  اجرایی 
پیمانی و کارکنان قراردادی مشمول قانون مدیریت خدمات کشوری 
)بخشنامه شماره 1308186 مورخ 1396/05/10 سازمان اداری و 
کارکنان  و  مدیران  ارزشیابی  این  جامع  فرایند  استخدامی کشور( 
دستگاه های اجرایی تبیین شده است که برخی از مهم ترین آنها به 

شرح ذیل است]15[: 
● فرایند اجرایی ارزشیابی به شرح شکل 2 است:
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کارمندان  و  مدیران  برای  سالیانه  ارزشیابی  در  مقرر  حدنصاب   ●
امتیاز  از مجموع 100  امتیاز  از کسب حداقل 50  عبارت  رسمی 

فرم ارزشیابی است. 
● ارزشیابی به صورت سالیانه است.

انتصاب مدیران به پست های بالاتر ضمن رعایت مقررات  ● برای 
مربوط، کسب حداقل 85 امتیاز در ارزشیابی سالیانه، الزامی است.

● تعیین فرایند جامع رسیدگی به شکایات در پیوست 3 بخشنامه. 
]15[

6-4��جبران�خدمات�مدیران�حرفه�ای
استخدامی� و� اداری� قوانین� تنوع� �به� توجه� با� ایران� در�
متفاوت� خدمات� جبران� نظام�های� اجرایی،� دستگاه�های�
دستگاه�های� کارکنان� و� حرفه�ای� مدیران� برای� متعددی� و�
بروز  و  ظهور  اصلی  عامل  چندپارگی  این  دارد  وجود� اجرایی�
پدیده هایی چون پرداخت های نامتعارف و نجومی بوده است. ]16'[. 
تنوع رویکردها، عناصر و اجزای نظام جبران  با توجه  به کثرت و 
خدمات دستگاه های دارای قوانین خاص عملًا ترسیم سیمای جامع 

1. تبصره 2- کلیه عناوین مدیریت و سرپرستی متناسب با پیچیدگی وظایف و مسؤولیت ها، حیطه سرپرستی و نظارت و حساسیت های شغلی و سایر عوامل مربوط در یکی از 
طبقات جدول فوق العاده مدیریت که حداقل امتیاز آن )500( و حداکثر آن )5000( است، قرار می گیرند.

2. ماده 69- به دستگاه های اجرایی اجازه داده می شود تا بیست و پنج درصد )25%) اعتباراتی که از محل اصلاحات مذکور در تبصره ماده فوق الذکر در هر کدام از واحدهای 
سازمانی صرفه جویی می گردد را )با تأیید ذی حساب مربوطه( به عنوان فوق العاده بهره وری غیرمستمر به کارمندان و مدیرانی که در همان واحدها، خدمات برجسته انجام 

می دهند پرداخت نمایند.
 3. 6- فوق العاده کارایی و عملکرد در چارچوب ضوابط این بند و تبصره این ماده قابل پرداخت می باشد:

الف( به حداکثر هفتاد درصد )70%) از کارمندان هر دستگاه براساس رتبه بندی نمرات ارزشیابی کارمندان، طبق عملکرد کارمندان و با توجه به امتیازی که از عواملی نظیر 
رضایت ارباب رجوع، رشد و ارتقا، اثربخشی و کیفیت و سرعت در اتمام کار کسب می نمایند. براساس دستورالعملی که سازمان ابلاغ می نماید تا )20%) امتیازات مربوط به 

حقوق ثابت وی در مقاطع سه ماهه قابل پرداخت می باشد .
ب( میزان بهره مندی کارمندان هر دستگاه از سقف هفتاد )70%) درصد مذکور در این بند متناسب با میزان موفقیت در تحقق تکالیف قانونی و اجرای برنامه ها و ارزیابی 

 عملکرد دستگاه که توسط سازمان و تصویب شورای عالی اداری در سه سطح متوسط، خوب و عالی رتبه بندی می گردند به ترتیب )30%، 50% و 70%) تعیین می گردد.
ج( مقامات دستگاه های اجرایی مذکور در ماده )71( متناسب با رتبه دستگاه ذی ربط مشمول دریافت این فوق العاده می باشند.

درخصوص همه دستگاه های اجرایی امکان پذیر نیست. با این  وجود 
قانون مدیریت  مهم ترین وجوه نظام پرداخت مدیران حرفه ای در 

خدمات کشوری به شرح ذیل است:
● نظام پرداخت مدیران حرفه ای به مانند سایر کارکنان از اجزا و 
عناصری چون حق شغل، حق شاغل و فوق العاده های ماده )68( 

برخوردار است. 
● در تبصره »2« ماده )65(1 برای این گروه از کارکنان، فوق العاده ای 

تحت عنوان فوق العاده مدیریت پیش بینی شده است. 
● سقف امتیازهای شغلی مدیران عامل و اعضای هیئت های مدیره 
معظم  مقام  مصوب  سیاست های  براساس  که  دولتی  شرکت های 
اساسی جمهوری  قانون  رهبری در مورد اصل چهل و چهارم )44( 
برابر   )1/5( حداکثر  بماند،  دولت  اختیار  در  باید  ایران  اسلامی 
حداکثر ارقام امتیاز شغلی در فصل دهم قانون تعیین شده است 

)ماده 72(. 
● به مانند سایر کارکنان بهره مندی مدیران حرفه ای از فوق العاده 
 3 عملکرد  و  کارایی  فوق العاده  و  )ماده 69(  غیرمستمر2  بهره وری 

)بند »6« ماده )68(( امکان پذیر است. 

شکل�2��فرایند�ارزشیابی�مدیران�و�کارکنان�دستگاه�های�مشمول�قانون�مدیریت�خدمات�کشوری

ابلاغ وظیفه ارزیابی شونده در ابتدای 

دوره ارزیابی 

)فروردین ماه(

ابلاغ نمره  و ارائه بازخورد به 

ارزشیابی شونده در اسفند ماه 
تکمیل فرم ارزشیابی توسط ارزیابی 

نظارت بر فعالیت ها و ارائه 

بازخورد در طول دوره ارزیابی در 

حوزه های اختصاصی، عمومی مدیریت 

و فرایندی 
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واكاوي نظام استخدامي مديران 
ارشد اجرايی در آلمان، هلند و 
انگلستان: آموزه هايی برای اصلاح 
قانون مديريت خدمات كشوري

جمع بندی )برخی دستاوردهای قابل توجه در مقایسه با نظام اداری ایران(

در  مدیران  جایگاه  و  نقش  شدن  مشهودتر  با  اخیر  دهه های  در 
و  آداب  کشورها  از  بسیاری  در  سازمان ها،  شکست  یا  و  توفیق 
مدیران متخصص  به کارگیری  به منظور  ویژه ای  استخدامی  ضوابط 
و شایسته پیش بینی شده است. موضوعی که در این گزارش برخی 
با� آشنایی� است.  گرفته  قرار  بررسی  مورد  به اختصار  آن  ابعاد  از 
برای� این�رویکردها�پیش�درآمدی� غالباً�فنی� و� نقاط�مثبت�
اصلاح�فصول�قانون�مدیریت�خدمات�کشوری�است��شروطی�
که�در�صورت�بومی�سازی�آن�می�تواند�در�بهبود�شرایط�نظام�
اداری�اثرگذار�باشد. برخی از مهم ترین نکات استخدامی مدیران 
حرفه ای در کشور در مقایسه با رویکردهای کشورهای مورد بررسی 

درخصوص مدیران ارشد اجرایی )حرفه ای( به شرح ذیل است. 

از مدل شماره 2  ایران       نظام استخدامی مدیران حرفه ای در 
جدول 1 تبعیت می کند. به عبارتی در ایران طبقه مدیران حرفه ای 
در قوانین و مقررات به رسمیت شناخته شده و برای این گروه از 
و  مدیریت  بااین حال  است؛  شده  تعیین  ویژه ای  شرایط  کارکنان 
راهبری آنها مانند سایر کارکنان برعهده سازمان اداری و استخدامی 

کشور است. 

       در�قانون�مدیریت�خدمات�کشوری�طبقه�بندی�مشخصی�
از�جایگاه�های�سازمانی�مدیران�حرفه�ای�و�سیاسی�ارائه�شده�
است��بااین حال شواهدی چون انتصاب غیرقانونی مدیران، تغییر یا 
تفسیر به مطلوب مقررات به منظور انتصاب افراد وابسته،1 بی ثباتی 
 )54( ماده  »ج«  )موضوع  بند  حرفه ای2  مدیران  خدمت  دوره  در 
اهداف  که  است  آن  مؤید  و...  کشوری(3  خدمات  مدیریت  قانون 
قانونگذار در این  خصوص محقق نشده است. هرچند بخش اعظمی 
نظارتی  و  اجرایی  نظام های  در  ضعف  از  برآمده  چالش  این  از 
درخصوص� ابهام� چون� پدیده�هایی� بروز� بااین�حال� است. 
ضوابط�استخدامی،�تفاوت�ها�و�مصادیق�چهار�گروه�مدیران�
در� ارشد� مدیران� و� میانی� مدیران� عملیاتی،� مدیران� پایه،�
با� مرتبط� حقوقی� و� فنی� ایرادهای� اجرایی،� دستگاه�های�
تبصره�»1«�ماده�)71(�قانون�خدمات�کشوری،�4عدم�انسجام�

1. برای اطلاع بیشتر به: گزارش تحقیق و تفحص مجلس شورای اسلامی از سازمان تأمین اجتماعی )1392( مراجعه فرمایید.
2. به طور مثال میانگین دوره خدمت مدیران شهرداری در ایران 2/5 سال برآورد شده است درحالی که این دوره در کشورهای توسعه یافته دست کم پنج سال است. همچنین میانگین عمر مدیریتی رؤسای 

دانشگاه ها در ایران سه سال برآورد شده است در حالی که میانگین جهانی آن 10 سال است. برای اطلاع بیشتر مراجعه شود به:
صادقی، سعید )1397(. شفافیت، نظارت و کارآمدی، مطالعات راهبردی، 21)4(.

3. ج( دوره خدمت در پست های مدیریت حرفه ای چهار ساله می باشد و تمدید آن بلامانع است. تغییر سمت افراد قبل از مدت مذکور براساس آیین نامه ای که با پیشنهاد سازمان 
به تصویب هیئت وزیران می رسد امکان  پذیر می باشد.

4. تبصره 1- نخست وزیران دوران انقلاب اسلامی با مقامات بند »ب« این ماده همتراز می گردند و تعیین سایر پست های همطراز به عهده هیئت وزیران بوده و تعیین همطرازی 
پست های کارکنان اداری مجلس به عهده رئیس مجلس خواهد بود.

5. برای اطلاع بیشتر مراجعه شود به: 
واژیر، لیلا، فیاضی، بی بی مرجان )1394(. عارضه یابی کانون های ارزیابی و توسعه در ایران و ارائه راهکار، فصلنامه علوم مدیریت ایران، 10)37(. 

کرمی، مرتضی )1393(. آسیب شناسی اجرای کانون های ارزیابی، دومین کنفرانس ملی آموزش و توسعه. 
طالبیان، احمدرضا، وفائی، فاطمه )1395(. آسب شناسی کانون ارزیابی و توسعه منابع انسانی در شرکت ایران خودرو دیزل، همایش بین المللی مدیریت نوین در افق 1404.

و�یکپارچگی�و�گاهی�تعارض�قوانین�استخدامی�دستگاه�های�
پیش�بینی� عدم� مدیریت،� قانون� شمول� از� خارج� اجرایی�
ابزارهای�خط�مشی�و�احکام�نظارتی�و�بازدارنده�و�����ازجمله�
ایرادهای�نظام�قانونگذاری�در�این��خصوص�است�که بازطراحی 
مدیریت  قانون  اصلاحی  لایحه  قالب  در  کاستی ها  این  اصلاح  و 
خدمات کشوری و یا یکی از احکام برنامه توسعه هفتم مورد توجه 

ویژه قرار گیرد.�

������به منظور جذب، توسعه و به کارگیری مدیران ارشد اجرایی در 
کشورهای مختلف مدل های شایستگی متناسب با شرایط هر کشور 
پیش بینی  شده است. بااین حال نکته مهم تر در این  خصوص کاربست 
و اجرایی کردن دقیق مدل شایستگی در ارزیابی و برنامه های توسعه 
مدیران است. در ایران براساس بخشنامه شماره 1657363 مورخ 
1396/11/04 سازمان اداری و استخدامی کشور مدل شایستگی های 
عمومی مدیران پایه، مدیران عملیاتی، مدیران میانی و مدیران ارشد 
مشخص شده است. در این بخشنامه دستگاه اجرایی موظف شده 
قبل از انتصاب و ارتقا به سطوح بعدی، شایستگی های داوطلبان و 
مدیران را از طریق کانون های ارزیابی و توسعه مورد بررسی قرار 
دهد. سازوکار اجرایی که از نظر ظاهری با اقدام های سایر کشورها 
ارزیابی� کانون�های� و�خروجی� شواهد� بنابراین  دارد.  هم خوانی 
مؤید�آن�است�که�مدل�شایستگی�پیش�بینی��شده�و�سازوکار�
پیش�بینی��شده�)استفاده�از�کانون�های�ارزیابی�و�توسعه(�در�
عمل�چندان�اثربخش�نبوده�است�5 بااین وجود براساس شواهد و 
نیز نظر خبرگان علمی و اجزایی بخش عمده ای از این عدم موفقیت 
برآمده از عدم اجرای دقیق و حرفه ای فرایندهای ارزیابی و توسعه 
است. ازاین رو پیشنهاد می  شود ضمن تدوین سازوکارهای دقیق و 
بعد  توسعه  و  ارزیابی  کانون های  و آسیب شناسی  تجارب  مبتنی بر 

نظارتی این مهم به گونه ای اثربخش تقویت شود. 

ارزیابی  درخصوص  جامع  و  دقیق  سازوکارهای  پیش بینی      
کارویژه های  از  یکی  اجرایی  مدیران  توسعه  و  آموزش  و  عملکرد 
موضوع  اروپاست.  اتحادیه  عضو  کشورهای  اکثریت  در  مشترک 
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ارزیابی عملکرد و توسعه مدیران در فصول هشتم، نهم و یازدهم 
قانون مدیریت خدمات کشوری تصریح و ضوابطی در این  خصوص 
آموزش  و  توسعه  درخصوص موضوع  پیش بینی  شده است. مضافاً 
شماره  مصوبه  در  اداری  شورای  عالی  اجرایی،  دستگاه  مدیران 
و  آموزش  برنامه  خود   1393/09/05 مورخ   11851/93/206
کرده  ابلاغ  و  پیش بینی  را  اجرایی  دستگاه  آینده  مدیران  تربیت 
چون� نواقصی� و� کاستی�ها� حاضر� حال� در� بااین حال  است. 
مشکلات�نظری�و�تئوریك�سازوکارها�و�قواعد�تعیین�شده،�
انتزاعی�بودن�و�عدم�تناسب�سازوکارهای�پیش�بینی�شده�با�
شرایط�و�اقتضائات�دستگاه�های�اجرایی،�عدم�ارتباط�بین�این�
نظام�ها�و�سایر�نظام�های�مدیریت�مدیران�حرفه�ای،�آسیب�ها�
خط�مشی� ابزارهای� پیش�بینی� عدم� قانونی،� نارسایی�های� و�
به�عنوان� لازم�1 نظارتی� و� کنترلی� سازوکارهای� و� مناسب�
بخشی�از�ایرادهای�سازوکارهای�مرتبط�با�مدیریت�عملکرد�
دارد پس  لذا ضرورت  و�توسعه�مدیران�حرفه�ای�مطرح�است 
بالفعل  و  بالقوه  کاستی های  و  نارسایی ها  جامع  آسیب شناسی  از 

اقدام های اصلاحی لازم صورت پذیرد. 

استخدامی� و� اداری� قوانین� تنوع� توجه��به� با� ایران� در�     
متفاوت� خدمات� جبران� نظام�های� اجرایی،� دستگاه�های�
دستگاه�های� کارکنان� و� حرفه�ای� مدیران� برای� متعددی� و�
اجرایی�وجود�دارد. عدم انسجام و یکپارچگی این نظام ها و عدم 
نظام جبران خدمت  در  و خارجی  داخلی  عدالت  و  برابری  تحقق 

حقوق  پرداخت  چون  وقایعی  بروز  باعث  اجرایی  دستگاه های 
اجرایی،  دستگاه های  و  جامعه  در  نارضایتی  نجومی،  و  نامتعارف 
است.  شده   ... و  اجرایی  دستگاه های  هزینه های  بی رویه  افزایش 
با� مرتبط� ایرادهای� سایر� با� بی�ارتباط� نواقص� این� بااین حال 
منابع� مدیریت� نظام� و� )بوروکراسی(� عمومی� اداره� نظریات�
تعیین  عدم  چون  مواردی  نیستند�  دولتی� بخش� در� انسانی�
چارچوب های اصلی و احکام جامع ناظر بر فرایند اداری و استخدامی 
مدیریت  قانون  غیرمشمول  و  )مشمول  اجرایی  دستگاه های  همه 
و  راهبردها  وظایف،  نقش،  بین  تناسب  عدم  کشوری(،  خدمات 
فناوری های انجام وظایف دولت )موضوع فصل دوم قانون مدیریت 
به کارگیری کارکنان در  با گونه های استخدام و  خدمات کشوری( 
قانون مدیریت خدمات  دستگاه های اجرایی2 )موضوع فصل هفتم 
استخدام  و  به کارگیری  گونه های  همپوشانی  و  تعارض  کشوری(، 
کارکنان دستگاه های اجرایی،3 مغفول ماندن نظام پرداخت مبتنی بر 
عملکرد و ... روزبه روز بر چالش ها و ناکارآمدی نظام اداری می افزاید. 
ازاین رو اقدام های اصلاحی با هدف رفع کاستی ها و اصلاح ضوابط 
قانون و مقررات  قالب  به مدیران حرفه ای و کارکنان در  پرداخت 
ماهوی� تفاوت� به� توجه�� با� که  رویکردی  است.  الزامی  موجود 
کارگران� و� کارکنان� مدیران،� طبقات� کارویژه�های� و� وظایف�
اقدام�های�مبنایی�آن�می�تواند� از� اجرایی�یکی� دستگاه�های�
حرفه�ای� مدیران� پرداخت� نظام� طراحی� سپس� و� تفکیك�
بر�اساس�شرایط�و�زیست�بوم�جمهوری�اسلامی�ایران�باشد��

1. برای اطلاع بیشتر به منابع ذیل مراجعه فرمایید: 
غنی زاده، عبدالرضا، نوری، روح اله، حسن پور، اکبر، وکیلی، یوسف )1400(. آسیب شناسی نظام مدیریت عملکرد سازمان های بخش دولتی ایران، مدیریت سازمان های دولتی، 10.

صیدی، محسن، سهرابی، روح اله )1394(. آسیب شناسی نظام ارزشیابی عملکرد کارکنان سازمان    های دولتی. کنفرانس بین المللی پژوهش های نوین در مدیریت، اقتصاد و حسابداری. 
شریفیان، مژگان، سبك رو، مهدی )1399(. آسیب شناسی نظام ارزشیابی عملکرد کارکنان با رویکردی کیفی )مطالعه موردی: دانشگاه یزد(، چشم انداز مدیریت دولتی.

2. برای اطلاع بیشتر مراجعه شود به: 
مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی )1401(. ارزیابی فصول ششم و هفتم قانون مدیریت خدمات کشوری ـ ورود به خدمت و استخدام )با تأکید بر عدالت استخدامی و 

شایسته گزینی(، شماره مسلسل 18464.
3. برای اطلاع بیشتر مراجعه شود به:

مرکز پژوهش های مجلس شورای اسلامی )1398(. واکاوی به کارگیری منابع انسانی به صورت کار معین و ساعتی در دستگاه های اجرایی مشمول قانون مدیریت خدمات کشوری 
)موضوع تبصره ماده »32« قانون مدیریت خدمات کشوری(.
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واكاوي نظام استخدامي مديران 
ارشد اجرايی در آلمان، هلند و 
انگلستان: آموزه هايی برای اصلاح 
قانون مديريت خدمات كشوري
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