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Abstract  

The present study diagnoses Human Resource Management (HRM) practices 

flexibility in the public sector using the grounded theory method. In the 14 in-depth 

and semi-structured interviews conducted in this study, samples that included 

experts in HRM were selected using purposive sampling. To select the sample 

members, two criteria were considered: having an acceptable experience in the field 

of human resource management in the public sector and having academic 

knowledge in this area. The qualitative data obtained from the field studies were 

coded using the constructive grounded theory. This process consisted of four steps, 

including initial, focused, axial and selective coding, from which were extracted 

109 initial codes, 13 focused codes and 5 main categories. Data analysis showed 

that now, the inflexibility of HRM practices in the Iranian public sector, harm the 

performance of organizations in this sector and effectiveness of these practices in 5 
areas including recruitment, training, performance appraisal, compensation and 

human resource planning. 
Introduction  
The increasing rate of environmental change in recent decades has made flexibility 

in various areas of particular importance. Therefore, modern organizations need 

new performance standards that must be developed in order to achieve development 

and flexibility. The public sector, under the influenced by rapid environmental 

changes and changing demands and needs of citizens, has been forced to adopt 

flexible approaches. At the same time, the laws limit the flexibility of organizations 

in the field of human resource management. In the latest studies in the field of 
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human resource flexibility, researchers have distinguished the flexibility of human 

resource management processes with human resource flexibility. The flexibility of 

human resource management processes plays a strategic role in the survival and 

success of an organization by helping it to adapt to complex and dynamic 

environments. 

Materials and Methods  

The present research is in the category of applied research in terms of research 

orientation. In addition, according to the general purpose of the research, the 

research method is of qualitative type and with emphasis on exploratory approach. 

The data collection tool was semi-structured interviews. In the present study, 

interviews with managers and experts of HRM in public sector were considered, 

and to collect rich data, we tried to identify HRM professionals on the basis of two 

main criteria: a significant experience in HRM field in the public sector, and 

academic knowledge in this field. We used constructivist Grounded Theory to 

gather, analyze and interpret data. Data analysis was based on an inductive process 

adopting a coding strategy containing 3 stages: initial coding, focused coding, and 

axial coding. 

Discussion and Results  

The first major issue related to the harms of low flexibility of human resource 

management processes in the public sector is the problems of the recruitment 

system, which focus on the codes of "weakness in attracting elites and talents" and 

"disappointing job applicants" is formed. The second major category regards 

performance appraisal problems consisting of the centralized codes of "goal shifting 

in performance appraisal" and "misuse of metrics". The centralized codes of 

"inefficiency of the reward system", "unfavorable output of coordinated payment 

system" and "mismatch between performance and compensation" became another 

major category related to the compensation system. The next category refers to the 

staff training system and consists of 3 focused codes: "failure to meet training 

needs", "impossibility to use valid training services" and "shifting goals in 

training". The last category of axial coding is HR planning system, which includes 

the centralized codes of "HR inflation in the public sector", "shortage of specialists 

in the public sector", "the weak promotion system" and "inability to maintain 

strategic forces". 

Conclusion 

The recruitment system of an organization should be able to meet its human 

resource needs. Currently, employment in the public sector is done through 

comprehensive tests, which, although from the perspective of employment justice is 

a big step towards the excellence of human resource management in this sector in 

recent years, but does not have enough flexibility and it faces challenges such as the 

long recruitment process, problems related to matching the content of the 

candidates' fields of study with the job titles, and so on. Also, the weakness of the 

existing laws in retaining the elites and talents causes serious damage to the 
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recruitment system, which also arises from the lack of sufficient flexibility in the 

existing laws. 

If the compensation system is not flexible enough, it will not be able to enhance the 

desired performance. If there is no difference between the rewards of people with 

different performance, they will not have an incentive to improve their 

performance, and this will cause indifference of employees and they will gradually 

be satisfied with the minimum level of performance. 

Performance appraisal is one of the most important performance management tools 

and without a powerful and accurate evaluation system, it is not possible to improve 

performance. To evaluate the performance of public organizations, the same forms 

are used that do not have enough flexibility and do not have contingent variables 

such as the context of different organizations, different jobs and sensitive events. 

In education system, just paying attention to filling the training hours and not 

paying attention to the content of the training courses and their necessity, causes the 

training needs not to be met and this issue has an adverse effect on the employees' 

performance. Also, requiring public organizations to use the educational services of 

a few special institutions reduces the flexibility and effectiveness of these courses. 

In the field of education, personal development is not given much importance and 

only the training courses passed in the organization are recognized as valid. 

Most of the HR planning in public organizations is done by the Administrative and 

Recruitment organization, and without the active participation of the human 

resources management units of the public organizations, this system will not be 

effective. At present, due to the lack of necessary expertise in these organizations 

and the existing legal restrictions, this participation is at a low level and the 

necessary flexibility there is not in this system. The result of this conditions is the 

inflation of HR in the public sector at the same time as the shortage of skilled HR. 

This inflexibility also affects the promotion system and, in some cases, leads to 

discouragement of employees who have performed well and made significant 

progress in a short period of time.   
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 ی از منظر منابع انسان تیریمد یهاشناسی فرایندآسیب
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 چکیده
ها از جمله مدیریت منابع های عصر حاضر است که در تمامي حوزههای سازمانیکي از مهمترین ویژگي پذیریانعطاف

-شناسي انعطاف نیاد به آسیببپردازی داده کند. پژوهش حاضر با استفاده از روش نظریهانساني نقش بسزایي ایفا مي
پردازد. جامعه آماری پژوهش را خبرگان و اساتید مدیریت فرایندهای مدیریت منابع انساني در بخش دولتي مي پذیری

نفر از آنان برای انجام  14گیری هدفمند )گلوله برفي( تعداد دهند که با استفاده از روش نمونهمنابع انساني تشکیل مي

شدند. برای انتخاب اعضای نمونه، دو معیار برخورداری از تجربه قابل قبول در حوزه مدیریت منابع  انتخاب مصاحبه

های کیفي حاصل از مطالعات انساني بخش دولتي و دارا بودن دانش آکادمیک در این حوزه در نظر گرفته شد. داده

-بنیاد ساختد، با استفاده از روش کیفي دادهساختاریافته حاصل شده بوهای عمیق و نیمهمیداني که از طریق مصاحبه
گرایانه کدگذاری شد. این فرایند متشکل از سه مرحله شامل کدگذاری باز، محوری و انتخابي بود که در این مراحل به 

افزار ها با استفاده از نرممقوله احصاء شد. فرایند کدگذاری و تحلیل داده 5کد محوری و  13کد باز،  109ترتیب، 

MAXQDA های ناشي از عدمانجام شد و فراواني کدهای احصاء شده نشان داد که در حال حاضر، بیشترین آسیب-
)در جذب و  ضعف در جذب نخبگان و استعدادهافرایندهای مدیریت منابع انساني در بخش دولتي ایران شامل  انعطاف

عدم )در ارزیابي عملکرد(،  عملکرد يابیدر ارز اهداف یيجابجاي )در آموزش(، آموزش یازهاین نیعدم تأماستخدام(، 

ریزی )در برنامه کیاستراتژ یروهایدر حفظ ن يناتوان)در جبران خدمات( و  عملکرد و جبران خدمات انیتناسب م

 دهد.های این بخش آسیب وارد کرده و اثربخشي این فرایندها را کاهش مي نیروی انساني( است که به عملکرد سازمان

 بنیادپذیری؛ فرایندهای مدیریت منابع انساني؛ بخش دولتي؛ نظریه دادهانعطاف کلیدی: هایواژه
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 مقدمه 

های اخیر تغییرات محیطی سریع و مداوم، جهانی شدن، افزایش رقابت و تحولات دردهه

بینی و ، امکان پیش(Vecchiato, 2015)ها را متلاطم ساخته فناوری محیط فعالیت سازمان

 & Gupta )ها سلب نموده و عملکرد کارکنان را تحت تأثیر قرار داده استا از سازمانثبات ر

(Pandey, 2017; Sekhar, Patwardhan & Vyas, 2016. های اخیر تغییراتی که در سال

ها رخ داده، حاکی از افزایش میزان پیچیدگی و عدم اطمینان در محیط خارجی سازمان

-های گذشته موجب شده است انعطافت محیطی در دههبوده است. افزایش نرخ تحولا
های مختلف اهمیت خاصی پیدا کند. به این ترتیب، رویکردهای جدیدی در پذیری در حوزه

پذیری استوار عرصه سازمان و مدیریت ظهور کردند که بر دو رکن یادگیرندگی و انعطاف

ساختارها و فرایندهای کاری  ها ناچار شدند به منظور بقا و موفقیت، بهبودند و سازمان

پذیرتر روی بیاورند تا بتوانند به سرعت به تحولات محیطی پاسخ داده و از اقتضائات انعطاف

های عصر حاضر به استانداردهای به وجود آمده حداکثر استفاده را ببرند. از این رو، سازمان

پذیری تدوین و انعطاف عملکردی جدیدی نیاز دارند که باید در راستای دستیابی به توسعه

های دولتی نیز از این امر مستثنی . سازمانBeltrán-Martín &  Roca-Puig, 2013)) گردد

 ,Rakhshani, Ebrahimpou) اندهای اخیر با تحولات بسیاری مواجه بودهنبوده و در سال

Sattary & Hasanzadeh, 2020 .(ییر بخش دولتی تحت تأثیر تحولات پرشتاب محیط و تغ

پذیر بوده است. این در ها و نیازهای شهروندان، ناگزیر به اتخاذ رویکردهای انعطافخواسته

ها در حوزه مدیریت منابع انسانی را محدود پذیری سازمانحالی است که قوانین انعطاف

و این محدودیت در بخش  (Perufo, Ozório, Pinto & De Barros, 2018)نمایند می

با انتظارات خاصی از آن دارد، به مراتب بیشتر از بخش خصوصی است.  دولتی که جامعه

بودن متغیرهای بینی پیشتوجه به ظهور شرایط جدید نظیر رقبای ناشناخته، غیرقابل

های عصر های محیطی و ... از سازماناثرگذار بر عملکرد سازمان، عدم اطمینان، تلاطم

از ساختارهای بوروکراتیک و تمرکز بر ثبات، به رود که به جای استفاده حاضر انتظار می

. در Sushil, Bhal & Singh, 2016)) پذیری و رویکردهای نوآورانه باشنددنبال انعطاف

های  نگر حوزهها ناگزیرند با اتخاذ نگرشی سیستمی و کلراستای ایجاد انعطاف، سازمان
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همسویی لازم را میان اجزای  مختلف مدیریتی را به طور همزمان مورد توجه قرار داده و

 سیستم برقرار نمایند.

های اخیر بسیار مورد توجه قرار گرفته و پژوهشگران پذیری منابع انسانی در سالانعطاف

 ,Bal and De Lang, 2015; Aibaghi, Rezaii)اندکرده بسیاری به اهمیت آن اشاره

Koochmeshki & Sharifi, 2017; Pradhan, Kumari & Kumar, 2017).  در جدیدترین

پذیری فرایندهای مدیریت منابع انسانی با مطالعات این حوزه، پژوهشگران به تمایز انعطاف

پذیری فرایندهای مدیریت منابع انسانی با  اند. انعطافپذیری منابع انسانی پرداختهانعطاف

ک در بقا و های پیچیده و پویا، نقشی استراتژیکمک به سازمان در سازگاری با محیط

این  .(Camps, Oltra, Manzano, Vera & Carballo, 2016) کندموفقیت سازمان ایفا می

مسئله به تازگی در بخش خصوصی مطرح شده، اما بخش دولتی در این حوزه مغفول مانده 

توان گفت به دلیل حاکمیت قانون و وجود ساختارهای سنتی و است. به طور کلی، می

تر از بخش خصوصی انعطاف در بخش دولتی بسیار دشوارتر و پیچیده بوروکراتیک، ایجاد

های بخش اطمینان و تغییرات سریع سازماناست. این در حالی است که پیچیدگی، عدم

های دولتی نیز برای تحقق اهداف و انجام سازد. سازماندولتی را نیز با چالش مواجه می

ها، و تحولات محیطی وفق داده و همگام با نوآوریهایشان ناگزیرند خود را با تغییر  مأموریت

اطمینان موجود پیش بروند. همچنین، تمایزی که از حیث اهداف و ها و عدمپیچیدگی

 ,Sobhanipour, Zarei Matin) های بخش دولتی وجود داردها میان سازمانمأموریت

(Alvani & Jandaghi, 2020، ی در این بخش نیز پذیر حاکی از آن است که ایجاد انعطاف

 ای است، لیکن به نحو شایسته مورد توجه قرار نگرفته است. حائز اهمیت ویژه

بنیاد و  پردازی دادهمقاله حاضر از طریق انجام یک پژوهش کیفی با استفاده از روش نظریه

پذیری شناسی فرایندهای مدیریت منابع انسانی از منظر انعطافگرا به آسیبرویکرد ساخت

        عدی، به مرور ادبیات و پیشینه پژوهش ـهای بخشـردازد. در بـپخش دولتی میـبدر 

شود. در پایان، به بحث و ها ارائه میشناسی پژوهش، یافتهپردازیم و پس از تشریح روشمی

   ی ارائه ـهای دولتی و پژوهشگران آتازمانـادهایی برای سـگیری پرداخته و پیشنهنتیجه

  گردد. می
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 پژوهش ۀنیشیو پ ینظر يمبان

بینی آن دشوارتر شده تر و پیشها نسبت به گذشته پیچیدهامروزه ماهیت محیط سازمان

تواند با فراهم کردن فضایی مناسب برای تفکر و پذیری میاست. در این شرایط، انعطاف

دیگر،  . از سوی(Pradhan et al., 2017)خلاقیت، به تحقق اهداف سازمانی کمک نماید 

تغییرات اجتماعی قابل توجهی رخ داده و تغییرات فناوری دنیای کسب و کار را تحت تأثیر 

. همزمان با افزایش پیچیدگی و (Raadi, Zamani & Forouhar, 2016)قرار داده است 

های مدیریت منابع  ها به طور روزافزون به آن دسته از برنامهپویایی در محیط، سازمان

 ,García, Cortés)شود  پذیری منجر میاند که به افزایش انعطافوردهانسانی روی آ

(Lajara & Lillo Sáez, 2017. ها شامل مواردی از قبیل کار اقتضایی، اکثر این برنامه

در پی این تحولات،  (Kalleberg, 2001).کار پاره وقت، کار موقت و کار قراردادی است 

پذیر و دورکاری ای، ساعات کاری انعطافارهای پروژهوقت، کاستفاده از قراردادهای پاره

افزایش پیدا کرده است. همچنین، برخی از نویسندگان به انعطاف در زمان، مکان و حجم 

ها نتوانند خود را با این چنانچه سازمان Ugargol & Patrick, 2018).)اند کار اشاره کرده

نیاز خود و جذب استعدادهای موجود در شرایط سازگار سازند، در تأمین نیروی کار مورد 

هایی به حفظ سوی دیگر، چنین برنامه هایی مواجه خواهند شد. ازبازار کار با چالش

و نتایج برخی از  (Akhter, Malik, Khwaja & Mehmood, 2018) نمایدکارکنان کمک می

           کنندا میهدهد که نیروی کار جوان استقبال زیادی از این برنامهتحقیقات نشان می
( (Jyoti & Sarthak, 2019. های مدیریت منابع ها و کارکنان از برنامهاستقبال سازمان

دهنده اهمیت روزافزون این موضوع در محیط متغیر و پیچیده پذیر نشانانسانی انعطاف

 امروزی است.

زیت رقابتی سازد برای بقا و کسب مها را ناگزیر میهای محیطی موجود سازمانچالش

پذیری منابع انسانی یکی از عواملی است انعطافهای خاصی مجهز نمایند. خود را به ویژگی

اطمینان و توانایی مواجهه با عدم کندکه در کسب مزیت رقابتی نقش بسیار مهمی ایفا می

از سوی  .(Abdelilah, Korchi & Balambo, 2018) آوردها به ارمغان میرا برای سازمان

پذیری منابع انسانی در عملکرد کلی سازمان نیز عاملی تأثیرگذار محسوب ر، انعطافدیگ

پذیری کارکنان، کمتر دیده شده که اینگونه علیرغم اهمیت انعطاف. (Xu, 2013) گرددمی



 
 
 
 
 
 

 1401، پنجم، شماره پنجاه و پانزدهمسال ، يعموم تیریمد های پژوهش
 

12 

های معدودی مند و فعالانه مورد حمایت و تشویق واقع شود. تنها نمونهرفتارها به طور نظام

پذیر را به رسمیت شناخته و مورد تشویق وجود دارند که رفتارهای انعطاف ها کهاز سازمان

های نهادینه شدن این رفتارها در سازمان (.Vredenburg & Bell, 2014)دهند قرار می

پردازان و غنای ادبیات پژوهشی در این امروزی نیازمند تصویرسازی مناسب از سوی نظریه

 حوزه است.

-های صورت گرفته در این حوزه از مفهومان داد اکثر پژوهشمرور ادبیات موجود نش
پذیری استراتژیک شامل ( دو نوع انعطاف1995) 1اند. سانچزسازی سانچز الهام گرفته

-را در زمینه توسعه محصول معرفی می 3پذیری هماهنگیو انعطاف 2پذیری منابعانعطاف
پذیری منابع انسانی را با این دو انعطاف( نیز بر مبنای کار سانچز 1998) 4کند. رایت و اسنل

پذیری منابع انسانی از سازی انعطافتوان گفت جامعترین مفهومسازی کردند. میبُعد مفهوم

پذیری برداشت آنها از انعطاف(.  Tracey, 2012) ( ارائه شده است1998سوی رایت و اسنل )

 ایندها بود:منابع انسانی توانایی سازمان در دو حوزه کارکنان و فر
 های مختلفی برخوردارند؛ ( کارکنانی که از مهارت1 
شوند که کارکنان دارای ای تدوین و اجرا می( فرایندهای منابع انسانی که به گونه2

های مختلف را در راستای پاسخگویی به نیازهای بازار و سازگاری با تغییرات محیطی مهارت

 به نحوی اثربخش مدیریت نمایند. 
های مورد اشاره صورت از اولین اقداماتی که در راستای ایجاد انعطاف در حوزهیکی 

های کاری بود که تا حد زیادی بر مبنای ساختارهای پذیری در سیستمگرفت، ایجاد انعطاف

پذیر نیروی کار قرار داشت. این ساختارها به طور عمده از چهارچوب مفهومی انعطاف

است. در این چهارچوب مفهومی، او کارکنان یک سازمان را ( گرفته شده 1984) 5اتکینسون

شود. کند که گروه فرعی خود شامل دو دسته میبندی میبه دو گروه اصلی و فرعی تقسیم

گیرند که کار آنان به صورت تمام وقت است و از در گروه نخست کارکنان اصلی جای می

امل کارکنانی است که به صورت امنیت شغلی قابل توجهی برخوردار هستند. گروه دوم ش

                                                 
1. Sanchez 

2. Resource flexibility  

3. Coordination flexibility 

4. Wright & Snell 
5. Atkinson 
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کنند، اما امنیت شغلی آنان نسبت به گروه اول کمتر است. در دسته سوم تمام وقت کار می

شوند و های معینی استخدام مینیز کارکنان قراردادی و پاره وقت قرار دارند که برای پروژه

 شود.وظایف آنان در قرارداد کاریشان ذکر می
پذیری منابع انسانی بسیار مورد توجه قرار گرفته است، ر انعطافدر مطالعات تجربی اخی

-پذیر منابع انسانی کمتر پرداخته شده است. مدیریت انعطافاما به مفهوم مدیریت انعطاف
 پذیری منابع انسانی تفاوت دارد:پذیر منابع انسانی از دو جهت با انعطاف

های  پذیری در کارکنان و برنامهنعطافپذیری منابع انسانی بر مواردی نظیر ا( انعطاف1 

کند که چگونه یک منابع انسانی متمرکز است، اما درک کافی در این مورد ایجاد نمی

تواند سیستم استراتژیک مدیریت منابع انسانی خود را در راستای تسهیل سازمان می

نوآوری رفتارهای یادگیری در میان کارکنان و کسب مزایای رقابتی نظیر پاسخگویی و 

 طراحی کند.
پذیری منابع و پذیری منابع انسانی میان انعطاف( تحقیقات تجربی در مورد انعطاف2

-پذیری هماهنگی تمایزی قائل نشده است. با این وجود، این دو نوع متمایز انعطافانعطاف
 ,Chang,  Gong) شوندها تلقی میپذیری در سازمانپذیری، دو بُعد اصلی مفهوم انعطاف

Way & Jia, 2013 .) 

پذیر منابع انسانی به توانایی یک سازمان در برقراری تناسب میان منابع مدیریت انعطاف

( و تغییرات محیطی اشاره دارد. انتظار مدیریت منابع انسانیهای انسانی )کارکنان و برنامه

دمت نوآوری و های مدیریت منابع انسانی با برخورداری از انعطاف لازم، در خرود برنامه می

پذیر مدیریت منابع انسانی های انعطافهایی که از سیستمتحول سازمانی باشند. سازمان

کنند و برانگیز محیطی سازگاری بیشتری پیدا میبرخوردارند، با الزامات مختلف و چالش

 (..Pradhan, et al., 2017) کارکنانشان عملکرد بهتری خواهند داشت

پذیر مدیریت منابع انسانی های انعطافی که پیرامون سیستمیکی از نخستین تحقیقات

گردد که منظور آنان از مطرح کردن ( برمی1998انجام گرفته، به مطالعات رایت و اسنل )

هایی بود که توانایی سازمان در پذیر مدیریت منابع انسانی، سیستمهای انعطافایده سیستم

و همکاران  1محقق سازد. در همین راستا، چانگ پاسخگویی به نیازهای رقابتی گوناگون را

                                                 
1. Chang 
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پذیر مدیریت منابع انسانی های انعطافهایی را برای سیستم( نیز تلاش کردند سنجه2013)

های ای از برنامهها را به عنوان مجموعهارائه داده و به آن اعتبار ببخشند. آنها این سیستم

 اند که عبارتند از:زیرسیستم تشکیل شدهکنند که از دو مدیریت منابع انسانی تعریف می
ای از  که شامل مجموعه 1پذیری منابعـ زیرسیستم مدیریت منابع انسانی مبتنی بر انعطاف1

های مدیریت منابع انسانی است که در کنار یکدیگر امکان جذب و پرورش منابع برنامه

پذیری منابع به پویایی  عطافانآورند. انسانی برای مقاصد گوناگون را برای سازمان فراهم می

سازی آنها های مدیریت منابع انسانی سازمان اشاره دارد که با پیادههای برنامهو ظرفیت

 ,Scafuto, Ahrens & Cha)کارکنان قادر خواهند بود وظایف گوناگونی را بر عهده بگیرند 

2017.( 
که شامل  2نگیپذیری هماهـ زیرسیستم مدیریت منابع انسانی مبتنی بر انعطاف2

های مدیریت منابع انسانی است که در کنار یکدیگر سازمان را قادر ای از برنامهمجموعه

جا نماید بهسازند تا منابع انسانی خود را به سرعت و به طور اثربخش توسعه داده و جامی
(Chang et al., 2013)  . 

ش کارکنان تفاوت میان این دو ( با ذکر مثالی در حوزه آموز2017) 3اسکافیوتو، آرنز و چا

پذیری هماهنگی در زمینه سازند. در این مثال، انعطافپذیری را روشن مینوع انعطاف

های آموزش کارکنان است تا از این طریق بتواند آموزش به دنبال ارتقا و توسعه برنامه

پذیری منابع  ها و دانش جدید باشد. از سوی دیگر، انعطافپاسخگوی نیاز سازمان به مهارت

کند که کارکنان های آموزشی تمرکز نموده و این امکان را فراهم میبر محتوای برنامه

ها و وظایف کاری گوناگون به کار برند های متنوعی را فراگرفته و آنها را در فعالیتمهارت

((Way, Tracey, Fay, Wright, Snell, Chang & Gong, 2015 به این ترتیب، این دو نوع .

توانند توانایی سازمان در سازگاری با  پذیری مکمل یکدیگر بوده و در کنار هم میانعطاف

 .های جدید را افزایش دهندتغییرات محیطی و سازگار شدن با شرایط و موقعیت

توانند به فرایندهای مدیریت منابع انسانی جهت داده و نوع پذیری میاین دو نوع انعطاف

توان در لوب کارکنان را تعیین کنند. چنین فرایندهایی را میها و رفتارهای مطمهارت

                                                 
1. Resource-flexibility-oriented HRM subsystem (RFHRM) 

2. Coordination flexibility-oriented HRM subsystem (CFHRM) 

3. Scafuto, Ahrens & Cha 
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های  ها و ظرفیتها و بسترهای مختلف در مورد کارکنانی که دارای توانمندیموقعیت

پذیری سه . هر یک از این دو نوع انعطاف(Scafuto et al., 2017)مختلف هستند، اجرا نمود 

های کارکنان و یندهای منابع انسانی، در مهارتپذیری در فراشود: انعطافبُعد را شامل می

 در رفتارهای کارکنان.

شود، زیرا کارکنان بدون در پذیری رفتار محسوب میپذیری مهارت مقدمه انعطافانعطاف

اختیار داشتن دانش و مهارت لازم، حتی در صورت تمایل قادر نخواهند بود رفتارهای 

پذیری رفتار، ان دهند. نقطه مقابل انعطافمنعطف و متناسب با شرایط را از خود نش

دهد که کارکنان اقدامات تکراری و رفتارهای غیرمنعطف و ثابت است و هنگامی رخ می

های جدید به جای تلاش برای دهند و در موقعیتهای تکراری انجام میثابتی را در موقعیت

. اما (García  et al., 2017)کنند های جدید، همان اقدامات قبلی را تکرار مییافتن راه حل

پذیری را در رفتار کارکنان به وجود آورده و تقویت نموده است، در سازمانی که انعطاف

های ناشناخته، از الگوهای رفتاری از پیش تعریف شده کارکنان در شرایط جدید و موقعیت

-جدید پاسخ کوشند به مسائلهای نوآورانه میکنند، بلکه با جستجوی راه حلپیروی نمی
 (..Kumari & Pradhan, 2014)های مناسبی بدهند 

پذیری در حوزه منابع انسانی انجام هایی که در کشور در خصوص انعطافیکی از پژوهش

 مدل ارائه"با عنوان  1400 است که در سال زادهابراهیمو  هادی، حیدریپژوهش  شده،

در دو  ترکیبی با روش و "ایرانات صادر بانک در انسانی منابع پذیریانعطاف توانمندسازهای

روی بر  انسانی منابع پذیری انعطافدریافتند  شد. نویسندگانی انجام فاز کیفی و کمّ

و  کید داردأاستعدادهای چندگانه افراد به وسیله تغییر در تخصص، رفتار و یادگیری آنان ت
: ذیری کارکنان عبارتند ازپ عد شناسایی شده توانمندسازهای انعطافبُ شش بندیرتبه ترتیب

. بر نگهداشت کارکنان و جو سازمانی ،ساختار سازمانی، نگرش مدیریتی ،توسعه آموزش و

ارتباط بین مدیریت منابع انسانی الکترونیک، "با عنوان دیگری  های پژوهشاساس یافته

 1399ل که در سا "خلق مزیت رقابتی در خدمات بیمارستانی پذیری منابع انسانی وانعطاف

 با نیز انسانی منابع پذیریانعطاف انجام شد، غفوریان، آیباغی و غفوریان، ابراهیمیتوسط 

 پذیری انعطاف میانجی نقش یدأیت به توجه بادارد.  معناداری و مثبت ارتباط رقابتی مزیت

 در گذاریسرمایه رقابتی، مزیت با الکترونیک انسانی منابع بین رابطه در انسانی منابع
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 در راهبردی گیریتصمیم هایرویه بهبود به الکترونیکی های سیستم با مرتبط هایشبخ

در سال  پژوهش دیگری .گرددمنجر می رقابتی مزیت افزایش درنتیجه و انسانی منابعزمینه 

 ،یمنابع انسان یرپذیانعطاف"ی  با عنوان رحمان و ، رستگارینجف یانیکلتوسط  1397

های نویسندگان نشان . یافتهانجام گرفت "مهیب یها در شرکت یسازمان یو نوآور تیخلاق

 یو نوآور یمنابع انسان یریپذ افانعط نیرابطة ب یبه صورت نسب تیکه خلاق دهد می

بر  یتوجهقابلاثر  یمنابع انسان یریپذ انعطاف ن،ی. همچنکند یم گرییانجیرا م یسازمان

  دارد. یو سازمان یدر دو سطح فرد تیخلاق

 2021در سال  1ویدمن و هافمیرتوان به پژوهش جدیدترین مطالعات خارج از کشور میاز 

است.  شغلی را مورد بررسی قرار داده بر تعهد پذیرانعطاف کاری شرایط اشاره کرد که تأثیر

 مختلف هایسازه و پذیرانعطاف کاری شرایط میان مثبتی رابطه مطالعه این اصلی های یافته

 مطالعه یک چارچوب . همچنین، ایندهدمی نشان دبیات تعهد کارکنان راا در شده یافت

 تعهد بهبود به منظور پذیرانعطاف کاری شرایط آمیزموفقیت برای ایجاد را پیشنهادی

با ی پژوهش 2020در سال نیز  2لاکشمن، وانگ، آدیکاری و چن .ددهکارکنان ارائه می

 از شواهدی: پذیری انعطاف بر مبتنی نوآوری و مدیریت منابع انسانی هایبرنامه"عنوان 

های ویژگییکی از  عنوان به پذیری انعطاف اهمیتبا تأکید بر انجام دادند. آنها  "هند و چین

 مدل یک پویا هایقابلیت نظریه از استفاده اکوشند بمی انسانی منابع هایسیستم مطرح

 ارائه پذیریانعطاف بر مبتنی سانیمدیریت منابع ان هایبرنامهبرای سنجش  آزمایش قابل

منابع  پذیرانعطاف مدیریت جزء دو بین روابط از خاصی مجموعه آنان هاییافتهکنند. 

دهد. آنها می نشان را (منابع بر مبتنی و هماهنگی بر مبتنی مدیریت منابع انسانی) انسانی

و  منابع انسانی یرپذانعطاف مدیریتمیان  رابطهدر  فکری سرمایه که دریافتند همچنین

 نماید.را ایفا می واسطهنقش  شرکت نوآوری

حاکی از آن است که  انجام دادند( 2017) 3سکار، پتواردان و ویاسپژوهشی که های یافته

در هند  فناوری اطلاعات های صنعتراه حلی برای چالش منابع انسانی پذیرانعطافمدیریت 

گی شغلی و عملکرد نقش متغیر میانجی را ایفا است و به شکل مثبت در رابطه میان دلبست

                                                 
1. Weideman & Hofmeyr 

2. Lakshman, Wang, Adhikari & Cheng 

3. Sekhar, Patwardhan & Vyas 
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ای با عنوان ( در مقاله2014) 1کند. همچنین دلالاسترا، مارتین آلکازار و سانچزگاردیمی

، ساختاری برای تعریف و "های مدیریت منابع انسانیای در سیستمپذیری وظیفهانعطاف"

-نی ارائه نموده و ضمن شفافای در حوزه مدیریت منابع انساپذیری وظیفهسنجش انعطاف
سازی جامع دست های مطالعات پیشین، به یک مفهومبندی یافتهسازی این مفهوم، با طبقه

پذیری در حوزه منابع انسانی انجام شده به پژوهش دیگری که در خصوص انعطاف یابند.می

های هایی را برای سیستمگردد که سنجه( برمی2013مقاله چانگ، وانگ، وی و جیا )

ای از ها را به عنوان مجموعهپذیر مدیریت منابع انسانی ارائه داده و این سیستمانعطاف

سازد منابع انسانی کنند که شرکت را قادر میهای مدیریت منابع انسانی تعریف میبرنامه

های گوناگون از آنان ای جذب نموده و توسعه ببخشد که بتواند در موقعیتخود را به گونه

 ببرد و نقل و انتقال آنان را به طور اثربخش انجام دهد. بهره

های  بر مبنای ادبیات موضوع و با توجه به چهار فرایند اصلی مدیریت منابع انسانی، پرسش

 اصلی و فرعی پژوهش شکل گرفت. پرسش اصلی این پژوهش به شرح زیر تدوین شد:
ع انسانی در بخش دولتی چه پذیری فرایندهای مدیریت منابپایین بودن میزان انعطاف •

 هایی را در پی خواهد داشت؟آسیب

های فرعی زیر نیز در مورد فرایندهای مختلف برای بررسی دقیقتر ابعاد مختلف موضوع، پرسش

 مدیریت منابع انسانی مطرح شد:

-پذیری سیستم جذب و استخدام در بخش دولتی چه آسیبپایین بودن میزان انعطاف •
 هد داشت؟هایی را در پی خوا

هایی پذیری سیستم جبران خدمات در بخش دولتی چه آسیبپایین بودن میزان انعطاف •

 ؟را در پی خواهد داشت

-پذیری سیستم آموزش کارکنان در بخش دولتی چه آسیبپایین بودن میزان انعطاف •
 هایی را در پی خواهد داشت؟

هایی خش دولتی چه آسیبپذیری سیستم ارزیابی عملکرد در بپایین بودن میزان انعطاف •

 را در پی خواهد داشت؟
 

 

                                                 
1. De la Lastra, Martín-Alcázar & Sánchez-Gardey 
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    پژوهش يشناس روش

ها  بنیاد برای پاسخگویی به پرسشپردازی دادهدر پژوهش حاضر از روش کیفی نظریه

است که در پی تدوین و  1استفاده شده است. این روش یک رویکرد پژوهشی استقرایی

کنندگان در پژوهش  ده از مشارکتهای دریافت شهایی است که از دادهتوسعه نظریه

رویکرد مورد استفاده در این پژوهش رویکرد . (Charmaz, 2004)شوند حاصل می

های مفید رویکردهای پیش از خود را حفظ نموده و گرا است که استراتژیساخت

تاکنون رخ داده است، مورد توجه قرار  1960شناختی را که از دهه های روشتوسعه

  .(Charmaz, 2015)دهد می

اند، موضوع در بخش دولتی مورد توجه چندانی تا جایی که پژوهشگران بررسی نموده

قرار نگرفته و ادبیات غنی پیرامون آن وجود ندارد. از این رو، صاحبنظران و خبرگان 

گیری، حوزه منابع انسانی به عنوان جامعه آماری این پژوهش انتخاب شدند. برای نمونه

کند. های غنی و مفید کمک میی هدفمند استفاده شد که به یافتن دادهگیراز نمونه

-پردازی دادهانتخاب اعضای نمونه از حساسیت زیادی برخوردار است، چرا که در نظریه
 ,Lee(گیری نظریه اهمیت بسزایی داردشوندگان در شکلبنیاد نقطه نظرات مصاحبه

تواند های مطلع، مفید و تأثیرگذار میگیری برای دسترسی به نمونهو نمونه. )  2015

. به (Wiesner, 2017)های پژوهش را افزایش دهد پذیری منطقی یافتهامکان تعمیم

 ها دو معیار اصلی در نظر گرفته شد: همین دلیل در این پژوهش، برای انتخاب نمونه

 تجربه عملی لازم در حوزه مدیریت منابع انسانی در بخش دولتی •

 ک لازم در حوزه مدیریت منابع انسانیدانش آکادمی •

 دهد.شوندگان را نشان میشناختی مصاحبهاطلاعات جمعیت 1جدول 

                                                 
1. Inductive research approach 
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 شوندگانشناختي مصاحبهاطلاعات جمعیت :1شماره جدول
 جنسیت مرد زن

 فراوانی 13 1

 سمت عضو هیئت علمی دانشگاه مدیر دولتی

 فراوانی 4 10

سال 60بیشتر از   55-60  50-55  45-50  
 45کمتر از 

 سال
 رده سنی

 فراوانی 1 7 3 2 1

سال 25بیشتر از   20-25  15-20  10-15  
 10کمتر از 

 سال

میانگین تجربه در حوزه منابع 

 انسانی )در بخش دولتی(

 فراوانی 1 4 2 5 2

 

گرا برای گردآوری، تحلیل و بنیاد ساختهای نظریه دادهدر این پژوهش از استراتژی

مصاحبه عمیق و  14ها از طریق انجام استفاده شده است. گردآوری دادهها تفسیر داده

ساختاریافته با اساتید و خبرگان منابع انسانی بخش دولتی صورت گرفت. هر یک از نیمه

شوندگان ضبط و دقیقه طول کشید و با کسب اجازه از مصاحبه 90تا  45ها مصاحبه

مده و کدگذاری شد. همچنین، در طول بلافاصله پس از انجام مصاحبه به تحریر درآ

ها تهیه شد. معیار تعیین تعداد های میدانی جهت کمک به تحلیل دادهها یادداشتمصاحبه

ها نیز رسیدن به اشباع نظری بود. پس از مصاحبه دهم، هیچ کد جدیدی از مصاحبه

انجام  مصاحبه دیگر 4ها استخراج نشد و جهت حصول اطمینان از اشباع نظری، مصاحبه

 شد که کدهای حاصل از آنها تکرار کدهای قبلی بود و یافته جدیدی از آنها به دست نیامد.

های گردد، در پژوهشهای کمّی تعریف میپایایی و روایی به آن معنا که در پژوهش

در پژوهش . (Ziaei, Rahimnia, Maharati & Khorakian, 2020)شود کیفی مطرح نمی

-مصاحبه در یافتهساخت فرایندهای از تضمین پایایی، ضمن استفادهحاضر تلاش شد جهت 
ها، از نظرات داده تفسیر ثبـت و بـرای یافتـهساخت فرایندهای های همگرا و سازماندهی

 برای ارزیـابی و اجـرای برنامـه مصـاحبه)متشکل از خبرگان منابع انسانی( کمیته راهنما 

 امکان حد تا پژوهش روایی هانمونه دقیق نتخابا با شد سعی استفاده شود. همچنین،

از سوی دیگر،  .شد استفاده روایی کنترل برای نیز شوندگانمصاحبه تأیید از. شود تقویت
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شوندگان و نظرخواهی از آنان در مورد نتایج حاصل از تحلیل مراجعات مجدد به مصاحبه

 ها کمک نمود. ها به تقویت روایی یافتهداده

له کدگذاری، کدگذاری باز بود. این مرحله اولیه در کدگذاری، محقق را به نخستین مرح

شود. پس از های مفهومی و محوری رهنمون میتصمیمات بعدی در مورد تعریف مقوله

را  محوریها، کدهای برجسته که قابلیت ارتقا به یک کد هر یک از مصاحبه بازکدگذاری 

تر هستند تر و غنیانتزاعی بازنسبت به کدهای  تبدیل شدند که محوریداشتند، به کدهای 

(Charmaz, 2014) بود که به منظور ایجاد ارتباط میان  انتخابی. مرحله بعد کدگذاری

ها فرایندی است که در آن داده انتخابیشود. کدگذاری انجام میها با مقوله محوریکدهای 

ها و ابعاد یک تب شده و ویژگیایجاد طبقات جمع و مر دوباره به طریقی جدید به وسیله

 شوند. مقوله مشخص می

 بین درکه شد استفاده  هاداده لیتحل جهت MAXQDA افزارنرم از پژوهش حاضر، در

 امکان جمله از مختلفی ابزارهای و امکانات و داشته بیشتری کاربردی کیفی افزارهانرم

 و پیشرفته جستجوی قابلیت کدها، با پژوهشگر هاییادداشت کردن مرتبط متن، کدگذاری

 .دهدمی قرار پژوهشگر اختیار در را ری شدهکدگذا هایداده بازخوانی عملیات

 هاتجزیه و تحلیل داده

-آوری شده از نظریه دادههای جمعهمانطور که اشاره شد، برای تجزیه و تحلیل داده
است. پرسش اصلی  گرا استفاده شدهبنیاد و مراحل کدگذاری بکار رفته در رویکرد ساخت

پذیری فرایندهای های ناشی از پایین بودن میزان انعطافپژوهش که به شناسایی آسیب

پردازد، محوریت اصلی مراحل کدگذاری را مدیریت منابع انسانی در بخش دولتی می

 دهد.تشکیل می

کد  109است، تعداد  بازهای پژوهش حاضر که کدگذاری در گام نخست تحلیل داده 

از  "استفاده نادرست از پاداش" بازمصاحبه کدگذاری شده زیر که کد  ه شناسایی شد.اولی

 دهد:را نشان می بازای از احصاء کدهای آن استخراج شد، نمونه

پذیری سیستم جبران خدمات را بالا ببریم، بعضی از اگر انعطاف": 4شونده مصاحبه

کارکنان باشد، این منطقی است. مثلاً  تواند ابزاری برای مدیریت صحیحها میاین پرداخت

تواند با استفاده از آن عملکرد کارکنان را مدیریت کار دست مدیر است و میپاداش و اضافه
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های پرداخت ما در حال حاضر بسیار غیرمنعطف است. در برخی جاها هم که کند. سیستم

انعطاف پایین باعث شود. این انعطاف وجود دارد، متأسفانه به شکل درست استفاده نمی

 ."کار هم در جای درست خودش استفاده نشود و تأثیر لازم را نگذاردشود پاداش و اضافهمی

نیز تکرار شد و این تکرار و تأکید  13و  8، 2های همچنین در مصاحبه بازاین کد 

شوندگان بر آن، حاکی از روایی آن است. این کد پس از مقایسه با سایر سایر مصاحبه

 ارتقا یافت."عدم اثربخشی سیستم پاداش"محوریها، به کد و بررسی مجدد داده بازای کده

دهد که شامل را نشان می باز و محوریخلاصه فرایند کدگذاری  2شماره جدول

 است. محوری و فراوانی کدهای باز شناسایی شدهو  بازکدهای 
 کدگذاری محوری :2شماره جدول

 فراواني کدهای باز کدهای محوری

ضعف در جذب 

 نخبگان و استعدادها

های قانونی برای جذب نخبگانمحدودیت  

11 

 محدودیت قانون در جذب استعدادها

 ظرفیت پایین قوانین برای جذب نخبگان

ها در جذب نخبگان عدم توانایی دستگاه  

 اهمیت جذب نخبگان

 فقدان برنامه جذب نخبگان در بخش دولتی

ایجاد یأس در 

تقاضیان استخدامم  

 پایین بودن سطح تقاضا در سیستم اداری و بخش دولتی

8 
ها در بخش دولتیسطح پایین مأموریت  

 ایجاد یأس و نارضایتی در متقاضیان استخدام

 اثر طولانی بودن فرایند استخدام بر متقاضیان

عدم اثربخشی نظام 

 پاداش

 اشکالات ساختار پاداش فعلی

15 

ح ساختار پاداشلزوم اصلا  

 عدم اثربخشی سیستم پاداش

 فقدان نقش انگیزشی پاداش

پذیریلزوم اعطای پاداش بابت تعهد و مسئولیت  

 انتظارات نادرست کارکنان در مورد پاداش

خروجی نامطلوب 

 پرداخت هماهنگ

 مشکلات نظام هماهنگ پرداخت

10 

هنگندیدن تفاوت ها دستگاه ها در پرداخت هما  

 ناسازگاری نظام هماهنگ پرداخت با تورم موجود

 عدم توجه به تفاوت مأموریت دستگاه ها در نظام پرداخت

 لزوم در نظر گرفتن ویژگی های مشاغل مختلف

عدم تناسب میان 

عملکرد و جبران 

ای در ارزیابی عملکردبرخورد سلیقه  
24 

 ضعف قانون در ارزیابی عملکرد
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ای در حوزه ارزیابی عملکردشکلات ناشی از برخورد سلیقهم خدمات  

های مختلف از قوانین حوزه ارزیابی عملکردبرداشت  

 عدم شفافیت قوانین در حوزه ارزیابی عملکرد

های تولیدی و خدماتی در ارزیابی عملکرد تفاوت دستگاه  

 انعطاف پایین نظام ارزیابی عملکرد

ب میان عملکرد و جبران خدماتعدم برقراری تناس  

ها در نظر گرفتن یک نظام واحد برای ارزیابی عملکرد همه دستگاه  

 محدودیت در پرداخت مبتنی بر عملکرد 

های مبتنی بر عملکردضعف استانداردسازی در پرداخت  

جابجایی اهداف در 

 ارزیابی عملکرد

 ثابت و محدود بودن زمان ارزیابی عملکرد

21 

 ضعف قانون در ارزیابی عملکرد

 دو دستگی در نظام ارزیابی عملکرد

 در نظر نگرفتن ماهیت مشاغل مختلف در ارزیابی عملکرد

 خروجی محور نبودن ارزیابی عملکرد

 امتیازهای غیر واقعی در ارزیابی

 عدم استقرار نظام مدیریت عملکرد

ارزیابی عملکردنادیده گرفتن اهمیت رخدادنگاری در   

 توجه صرف به ارائه مدارک آموزشی در ارزیابی عملکرد

استفاده نادرست از 

ها در ارزیابی شاخص

 عملکرد

 عدم استفاده از شاخص های کیفی در ارزیابی عملکرد

18 

 تعدد شاخص های ارزیابی عملکرد کارکنان

های کیفی در ارزیابی عملکرداهمیت استفاده از شاخص  

های ارزیابی عملکردثابت بودن شاخص  

گذاری بیش از حد در ارزیابی عملکردشاخص  

 دقت پایین سیستم ارزیابی عملکرد

 لزوم ارزیابی دقیقتر عملکرد کارکنان

ناتوانی در حفظ 

 نیروهای استراتژیک

 مشکلات سیستم نگهداشت منابع انسانی

21 

ه جابجاییتمایل نیروهای ارزشمند دستگاه ها ب  

 در نظر نگرفتن شرایط خاص برای نیروهای ویژه

 ناتوانی دولت در حفظ نیروهای استراتژیک خود

 فقدان سیستم های انگیزشی برای ماندگاری کارکنان برتر

 تمایل کارکنان استراتژیک برای خروج

عدم تأمین نیازهای 

 آموزشی

 انعطاف پایین قانون مدیریت خدمات کشوری در آموزش های بلندمدت

26 

ها در آموزش های سازمانعدم توجه به زیرساخت  

 لزوم توجه به ظرفیت و منابع سازمان در آموزش

های مختلف های دستگاهتفاوت در مأموریت  

 در نظر نگرفتن توسعه فردی

راحی دوره آموزشیها در ط اختیار عمل محدود سازمان  
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های آموزشیاهمیت انعطاف در تولید محتوای دوره  

های دولتی تفاوت میان سازمان  

های مختلف تفاوت در نیازهای آموزشی سازمان  

ها  های آموزشی با شرایط سازماناهمیت تناسب دوره  

های آموزشی نیاز به انعطاف در شیوه برگزاری دوره  

تفاده از عدم امکان اس

 خدمات آموزشی معتبر

 محدودکنندگی قوانین مربوط به آموزش کارکنان

14 

ها در منابع مالی محدودیت سازمان  

های آموزشیعدم آزادی عمل مدیران در برگزاری دوره  

گذاری نادرست دوره های آموزشیسیاست  

های آموزشی قوی عدم همکاری با سازمان  

دوره های آموزشیعدم نظارت صحیح بر   

 فراهم نبودن زمینه لازم برای استفاده از خدمات آمورشی معتبر

 الزام قانون به تعامل با مراکز آموزشی خاص

های آموزشی قوی اهمیت نقش سازمان  

 بی توجهی به آموزش مدیران در عمل

جابجایی اهداف در 

 آموزش

 عدم انعطاف قوانین مربوط به آموزش

18 

ی بودن اعتبارسنجی ها در آموزشکمّ  

 لزوم تحول در آموزش

 وجود رویکردهای نادرست در آموزش

پذیری آموزش در بخش خصوصی و دولتی تفاوت در نگاه به انعطاف  

 هزینه بیهوده دوره های آموزشی برای سازمان

ها از لحاظ میران تخصصی بودن تفاوت سازمان  

ش مدیرانتأکید صوری بر آموز  

 توجه صرف به مزایای قانونی ساعت آموزشی

 عدم توجه سازمان اداری و استخدامی به کیفیت دوره های آموزشی

های آموزشی به جای کیفیت آنهاتوجه به کمیت دوره  

های آموزشیهای نامناسب برای ارزیابی برنامهاستفاده از شاخص  

های آموزشیعدم اثربخشی برنامه  

تورم نیروی انسانی در 

 بخش دولتی

 تورم نیرو در برخی از دستگاه ها

13 
 نیروی قراردادی مازاد

 وجود نیروی انسانی مازاد در واحدهای ستادی

 نیروهای مازاد کیفی

کمبود نیروی انسانی 

متخصص در بخش 

 دولتی

های محرومکمبود نیروی انسانی متخصص در استان  

16 
ها صصین منابع انسانی در دستگاهنیاز به متخ  

 کمبود نیرو در دستگاه های خاص

 کمبود نیروی انسانی در برخی از مشاغل دولتی

 19 ضعف در نظام ارتقای زنان ضعف در نظام ارتقا
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 وضعیت نامطلوب ارتقا و انتصاب

ها در ارتقا و انتصاب متفاوت بودن شرایط دستگاه  

ارتقا و انتصاب وضعیت غیرقابل قبول  

 آسیب نظام ارتقای فعلی به انگیزه کارکنان

های جدیداهمیت ندادن به ارائه ایده  

 عدم توجه به خلاقیت و ایده پردازی در ارتقا

 لزوم توجه به مدیریت پروژه در ارتقا

پذیری در ارتقا و انتصاب اهمیت انعطاف  

رتقااهمیت استقرار نظام پیشنهادات در ا  

های بالاعدم انعطاف در ارتقا و انتصاب رده  

های سیاسیمشکلات ارتقا و انتصاب  
 

استخراج شد و در جریان  بازاز کدهای  محوریکد  14، محوریدر پایان کدگذاری 

ها مقوله اصلی ساماندهی شدند. هر یک از این مقوله 5این کدها در قالب  انتخابیکدگذاری 

ریزی نیروی انسانی  دهد. فرایند برنامهای مدیریت منابع انسانی را پوشش مییکی از فراینده

های پژوهش مطرح نشده بود، اما به دلیل وجود کدهای بسیاری که به آن اشاره در پرسش

 ها قرار گفت. داشت، در قالب یک مقوله اصلی در کنار سایر مقوله

های اصلی دهد که شامل مقولهرا نشان می انتخابیخلاصه فرایند کدگذاری  3جدول 

 هاست.یک از مقوله مربوط به هر محوریو کدهای 
 کدگذاری محوری : 3شماره جدول

های اصليمقوله پدیده  کدهای محوری 

انعطاف  عدم از ناشی مشکلات

در فرایندهای مدیریت منابع 

 انسانی

 و استخدام جذب
 ضعف در جذب نخبگان و استعدادها

اضیان استخدامایجاد یأس در متق  

 جبران خدمات

 عدم اثربخشی نظام پاداش

هماهنگ پرداخت نامطلوب خروجی  

 عدم تناسب میان عملکرد و جبران خدمات

عملکرد ارزیابی  
 جابجایی اهداف در ارزیابی عملکرد

ها در ارزیابی عملکرداستفاده نادرست از شاخص  

 آموزش

 عدم تأمین نیازهای آموزشی

معتبر آموزشی خدمات از امکان استفاده عدم  

 جابجایی اهداف در آموزش

ریزی نیروی انسانیبرنامه  

 تورم نیروی انسانی در بخش دولتی

 کمبود نیروی انسانی متخصص در بخش دولتی

 ضعف در نظام ارتقا

 ناتوانی در حفظ نیروهای استراتژیک
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تم جذب و استخدام کارکنان است که از نخستین مقوله اصلی ناظر بر مشکلات سیس

ایجاد یأس در متقاضیان "و  "ضعف در جذب نخبگان و استعدادها" محوریکدهای 

قوانین مربوط به "کند: بیان می 7شونده تشکیل شده است. همانطور که مصاحبه "استخدام

عث جذب و نگهداشت کارکنان بخش دولتی از انعطاف چندانی برخوردار نیستند. این با

کننده جذب را پشت سر شود داوطلبان ورود به این بخش، فرایند طولانی و خستهمی

. "دهند ...بگذارند و در برخی موارد به دلیل همین انعطاف پایین افراد شایسته انصراف می

 نیز به این مسئله اشاره شده است.  14، و 6، 2های همچنین در مصاحبه

 محوریعملکرد است که شامل کدهای  یدومین مقوله اصلی مشکلات ارزیاب

است. اولین کد  "هااستفاده نادرست از شاخص"و  "جابجایی اهداف در ارزیابی عملکرد"

... یک فرم ثابت برای "استخراج شد:  14و  10، 9، 5، 1های این مقوله از مصاحبه محوری

مثلاً برای ارزشیابی عملکرد کارکنان ملاک عمل است، جای دخل و تصرفی هم ندارد. 

دریافت تقدیرنامه امتیازی در نظر گرفته شده ... کارکنان به جای ارتقای عملکرد خود، به 

ها هستند تا بتوانند نمره بالاتری کسب کنند. هدف اصلی دنبال دریافت این تقدیرنامه

فراموش شده ... مدیر باید انقدر آزادی عمل داشته باشد که بتواند خارج از این چهارچوب 

 ."ها باید دیده شودم مواردی را ببیند و یک ارزیابی جامع و واقعی داشته باشد، تفاوته

 "هماهنگ پرداخت نامطلوب خروجی"، "عدم اثربخشی نظام پاداش" محوریکدهای 
های اصلی قرار در قالب یکی دیگر از مقوله "عدم تناسب میان عملکرد و جبران خدمات"و 

ها اشاره شده شود. همانطور که در مصاحبهمات مربوط میگرفتند که به سیستم جبران خد

ها شود پرداختاست، عدم وجود انعطاف کافی در سیستم جبران خدمات موجب می

انگیزشی و عادلانه نباشند و یکی از دلایل آن عدم تناسب میان عملکرد و جبران خدمات 

پذیری گذارند انعطافمشکل اینجاست که یک سری متغیرهایی وجود دارد که نمی"است: 

ایجاد شود. مثلاً سطح دریافتی کارمندان دولت نسبت به سطح هزینه زندگی خیلی خوب 

توانست انگیزشی باشد، بابت هایی که می شود قسمت عمده پرداختنیست. همین باعث می

ترمیم حقوق صرف شود. پس رابطه چندانی میان عملکرد و دریافتی کارکنان وجود ندارد. 

رایط طوری بود که انعطاف بالا برود و تفاوت عملکرد افراد در دریافتی آنها دیده شود، اگر ش

 (. 3شونده )مصاحبه "شد ...تناسب میان این دو برقرار می
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تشکیل شده است:  محوریکد  3مقوله بعدی به سیستم آموزش کارکنان اشاره دارد و از 

و  "معتبر آموزشی خدمات از دهعدم امکان استفا"، "عدم تأمین نیازهای آموزشی"

کند که  این مقوله به این نکته اشاره می محوری. سومین کد "جابجایی اهداف در آموزش"

های های کمیّ در آموزش موجب نادیده گرفته شدن کیفیت دورهتوجه صرف به شاخص

آموزش باید مؤثر و مفید باشد، کمیت آن مهم نیست. اما الآن در "آموزشی شده است: 

موزش رویکرد فقط دادن آمار است، یک آمار عملکردی بر اساس نفر ساعت. این تنها رصد آ

گیرد و فقط کمیّ است. چون کردن درصد آمار و ارقام است، کیفیت آموزش را در نظر نمی

های همه باید از یک الگوی خاص پیروی کنند، شرایط کار و کارکنان دیده نشده، آموزش

های غیررسمی هم خیلی مهم است. باید سیستم آموزش آزموش خارج از محل کار و حتی

 (. 8شونده )مصاحبه "را به سمتی ببریم که در نهایت نیازهای آموزشی تأمین شود ...
ریزی نیروی انسانی جای در سیستم برنامه انتخابیآخرین مقوله حاصل از کدگذاری 

کمبود نیروی "، "خش دولتیتورم نیروی انسانی در ب" محوریگیرد که شامل کدهای می

ناتوانی در حفظ نیروهای "و  "ضعف در نظام ارتقا"، "انسانی متخصص در بخش دولتی

... الآن بسیاری از  "شوندگان اظهار کردند: است. در این خصوص مصاحبه "استراتژیک

های ما به طور همزمان هم کمبود نیرو دارند و هم با تورم نیروی انسانی مواجه سازمان

ریزی نیروی انسانی انقدر آزادی عمل و انعطاف وجود ستند. مسئله این است که در برنامهه

ندارد که سازمان بتواند نیروی متخصص مورد نیاز خود را جذب کند و از طرفی هم فکری 

 (. 9شونده )مصاحبه "برای نیروهای مازاد خود بکند

 دهد.ها را نشان میاز مقولهمربوط به هریک  محوریهای اصلی و کدهای مقوله 1شکل 
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 های اصلي و کدهای محوری مربوطهمقوله :1شماره شکل
 

  یریگ جهینتبحث و 

انعطاف در فرایندهای مدیریت منابع های ناشی از عدماین پژوهش با هدف یافتن آسیب

ی پذیرهای دولتی به انعطافانسانی در بخش دولتی انجام شده است. با توجه به نیاز سازمان

-ها میانعطاف در فرایندهای مدیریت منابع انسانی در این سازمانها، عدمدر تمامی حوزه
های پژوهش های جدی به دنبال داشته باشد. به طور کلی، نتایج تحلیل دادهتواند آسیب

پذیری فرایندهای مدیریت منابع انسانی در بخش دولتی  نشان داد که در حال حاضر انعطاف

( و قوانین توسعه اقتصادی، 1386قانون مدیریت خدمات کشوری ) که در چهارچوب

شوند، در سطح پایینی قرار دارد. این مسئله موجب اجتماعی و فرهنگی کشور تدوین می

های بروز مشکلات بسیاری شده است که پیامد نهایی این مشکلات اثربخشی پایین سیستم

عدم اثربخشی "توان ز این رو، میهای اجرایی کشور است. امنابع انسانی در دستگاه
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را به عنوان مقوله محوری پژوهش حاضر در نظر گرفت، چرا که  "های منابع انسانیسیستم

ارتباط داشته و مانند یک حلقه اتصال میان آنها ارتباط  محوریها و کدهای با تمامی مقوله

 نماید. برقرار می

های دولتی موجب عملکرد ضعیف زمانو استخدام سا پذیری پایین در سیستم جذبانعطاف

ها در جذب نخبگان و استعدادها و ایجاد یأس در متقاضیان استخدام شده است. این سازمان

های منابع انسانی در جذب نیروی انسانی مستعد ایفا ها نقشی را که انعطاف برنامهاین یافته

 (Scafuto, Ahrens & Cha, 2017)اند کند و پژوهشگران پیشین به آن اشاره نمودهمی

 کند.تأیید می

های مدیریت منابع در سیستم جبران خدمات که یکی از مهمترین و تأثیرگذارترین حوزه

اثربخشی نظام پاداش شده است و این امر انسانی است، عدم انعطاف موجود موجب عدم

رود، میهای بخش دولتی عملاً از نتایجی که از نظام پاداش انتظار باعث شده سازمان

هماهنگ و عدم تناسب میان عملکرد و  پرداخت نامطلوب محروم بمانند. همچنین، خروجی

 انعطاف در این حوزه است.های ناشی از عدمجبران خدمات از دیگر آسیب

گردد که یکی از مهمترین ابزار رشد و عملکرد برمی آسیب شده بعدی به سیستم ارزیابی

پذیری لازم باعث جابجایی اهداف و تم فقدان انعطافتعالی کارکنان است. در این سیس

ها در ارزیابی عملکرد شده است. از سوی دیگر، عدم انعطاف در استفاده نادرست از شاخص

 از حوزه آموزش کارکنان بخش دولتی به عدم تأمین نیازهای آموزشی و عدم امکان استفاده

های جای کیفیت و اثربخشی دورهمعتبر منجر شده است. در این حوزه به  آموزشی خدمات

ها اکتفا های کمّی برای ارزیابی این دورهآموزشی به تناسب سرفصل مواد آموزشی و شاخص

های دولتی شده است و در نتیجه این عوامل شاهد جابجایی اهداف در آموزش در سازمان

 & Wright) های پژوهشگران پیشین در خصوص تسهیل یادگیریایم. این نتایج یافتهبوده

Snell, 1998)بهبود عملکرد ، ( (Pradhan et al., 2017 و پویایی منابع انسانی ( Scafuto, 

Ahrens & Cha, 2017) کند.را تأیید می 

ریزی نیروی انسانی است که انعطاف آخرین سیستمی که مورد مطالعه قرار گرفت، برنامه

ش دولتی شده است. این در حالی پایین در این حوزه موجب تورم نیروی انسانی در بخ

است که همزمان با تورم نیروی انسانی، بخش دولتی از کمبود نیروی انسانی متخصص رنج 
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های این بخش در نظام ارتقا و در زمینه حفظ نیروهای استراتژیک برد. همچنین، سازمانمی

ریزی نیروی امههای جدی هستند. به این ترتیب، فقدان انعطاف لازم در برننیز دچار آسیب

های استخدامی، مشکلاتی را در تأمین نیروی انسانی مورد نیاز انسانی و تعریف رابطه

( 1984کند که این موضوع با چهارچوب معرفی شده اتکینسون )ها ایجاد میسازمان

ریزی نیروی انسانی تأکید  همراستا است و بر لزوم ایجاد انعطاف بیشتر در سیستم برنامه

 دارد.

تم جذب و استخدام سازمان باید قادر باشد نیاز خود به نیروی انسانی را تأمین سیس

های فراگیر صورت نماید. در حال حاضر استخدام در بخش دولتی از طریق برگزاری آزمون

گیرد که اگرچه از منظر عدالت استخدامی گامی بزرگ در راستای تعالی مدیریت منابع می

شود، اما از انعطاف کافی برخوردار نیست ی اخیر محسوب میهاانسانی بخش دولتی در سال

هایی نظیر طولانی بودن روند جذب و استخدام، مشکلات مربوط به تطبیق و با چالش

( قانون 44ها و ... مواجه است. ماده )های تحصیلی داوطلبان با عناوین رشتهمحتوای رشته

کند، در تحقق اجرایی را بیان میهای مدیریت خدمات کشوری که نحوه جذب در دستگاه

عدالت استخدامی تأثیر بسزایی دارد، اما به دلیل انعطاف پایین از قدرت لازم برای جذب 

نخبگان برخوردار نیست. همچنین ضعف قوانین موجود در نگهداشت نیروی انسانی نخبه و 

-از عدمسازد که این مشکل نیز استعدادهای برتر به سیستم جذب آسیب جدی وارد می
 گیرد.  انعطاف کافی در قوانین موجود نشأت می

ای که سیستم جبران خدمات برای کارکنان و سازمان دارد، با توجه به اهمیت ویژه

تواند اثربخشی آن را تحت تأثیر قرار دهد. نتایج مطالعات انعطاف پایین این سیستم نیز می

زه افراد برای ورود به سازمان متعددی نشان داده است که جبران خدمات مهمترین انگی

دهد. چنانچه  ترین سیستم انگیزشی سازمان را شکل میاست و در بسیاری از موارد قوی

سیستم جبران خدمات از انعطاف کافی برخوردار نباشد، قادر نخواهد بود عملکرد مطلوب را 

ای شود، انگیزهتقویت نماید. اگر تفاوت میان عملکرد افراد در پاداش دریافتی آنها دیده ن

شود و تفاوتی کارکنان می برای ارتقای عملکرد خود نخواهند داشت و این مسئله موجب بی

 های سطح عملکرد اکتفا خواهند کرد.آنان به تدریج به حداقل
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ارزیابی عملکرد یکی از مهمترین ابزارهای مدیریت عملکرد است و بدون در اختیار 

توان در راستای بهبود عملکرد گام و دقیق، نمیداشتن یک سیستم ارزیابی قدرتمند 

برداشت. فصل یازدهم قانون مدیریت خدمات کشوری که به ارزیابی عملکرد اختصاص دارد، 

ای نموده  نامه ( به ارزیابی عملکرد کارکنان اشاره کرده و آن را معطوف به آیین81در ماده )

رسد. همانطور که یید هیأت وزیران میکه با پیشنهاد سازمان اداری و استخدامی کشور به تأ

های یکسانی های دولتی از فرم ها اشاره شد، برای ارزیابی عملکرد در سازماندر مصاحبه

شود که از انعطاف کافی برخوردار نبوده و متغیرهای اقتضایی نظیر بستر استفاده می

 است. های مختلف، مشاغل مختلف و رویدادهای حساس در آن دیده نشده سازمان

توجهی به محتوای در سیستم آموزش، توجه صرف به پر کردن ساعات آموزش و بی

عدم تأمین نیازهای آموزشی شده و این های آموزشی و ضرورت برگزاری آنها، موجب دوره

های اجرایی به گذارد. همچنین، الزام دستگاهمسئله بر عملکرد کارکنان تأثیر نامطلوب می

زشی مؤسسات معدود و خاص موجب پایین آمدن انعطاف و اثربخشی آمو استفاده از خدمات

شود و شود. در مبحث آموزش به توسعه فردی نیز اهمیت چندانی داده نمیها میاین دوره

 شود. های آموزشی گذرانده شده در سازمان معتبر شناخته میتنها دوره

وسط سازمان اداری و های دولتی تریزی نیروی انسانی در سازمانبخش عمده برنامه

گیرد و طبیعی است که بدون مشارکت فعال واحد مدیریت استخدامی کشور صورت می

های اجرایی، این سیستم اثربخشی لازم را نخواهد داشت. در حال منابع انسانی دستگاه

های قانونی موجود، های اجرایی و محدودیتحاضر به دلیل فقدان تخصص لازم در دستگاه

شود. نتیجه این  در سطح پایینی بوده و انعطاف لازم در این سیستم دیده نمی این مشارکت

شریط، تورم نیروی انسانی در بخش دولتی همزمان با کمبود نیروی انسانی متخصص است. 

البته بخشی از انعطاف پایین این سیستم به متغیرهای کلانی نظیر شرایط اقتصادی 

گردد که از یک سو آزادی عمل را در خصوص ینامطلوب و بالا بودن نرخ بیکاری برم

دهد و از سوی دیگر، به ناتوانی در جذب نیروهای ساماندهی نیروهای مازاد کاهش می

شود. این عدم انعطاف بر نظام ارتقا نیز اثر متخصص و حفظ نیروهای استراتژیک منجر می

ملکرد بالایی داشته و شود که ع گذارد و در برخی موارد منجر به دلسردی کارکنانی میمی

 اند.های چشمگیری را در طول مدت کوتاهی کسب نمودهپیشرفت
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تواند برای پایین فرایندهای مدیریت منابع انسانی می با توجه به پیامدهایی که انعطاف

 شود:های دولتی به همراه داشته باشد، پیشنهاد میکارکنان و سازمان

گذاری شرایط سانی، مسئولین در حوزه سیاستدر تمامی فرایندهای مدیریت منابع ان

های مختلف را در نظر بگیرند و با نگاه سیستمی به فرایندهای مدیریت منابع خاص سازمان

انسانی، از بروز پراکندگی و تضاد میان این فرایندها جلوگیری نمایند. در حوزه جذب و 

استعدادهای برتر تعریف نمود، های متفاوتی را برای جذب نخبگان و توان شیوهاستخدام، می

های احتمالی، بخش دولتی از عدالتی و سوءاستفادهای که ضمن جلوگیری از بیبه گونه

 های این دسته از کارکنان برخوردار گردد.توانمندی

در حوزه ارزیابی عملکرد، با عنایت به عدم ورورد قانون مدیریت خدمات کشوری به 

مل بیشتری به هیأت وزیران داده شده است. با توجه به جزئیات بحث، اختیار و آزادی ع

تر و سریعتر از اصلاح قانون مدیریت اینکه اصلاح فرایندها از این طریق به مراتب آسان

توان از این ظرفیت جهت افزایش انعطاف در این گیرد، میخدمات کشوری صورت می

های کیفی در کنار ده از شاخصفرایند استفاده نمود. در ارزیابی عملکرد کارکنان، استفا

درجه، رویدادهای حساس  360های متنوع نظیر ارزیابیهای کمّی و استفاده از روششاخص

شود جهت تواند موجب افزایش انعطاف شود. در حوزه آموزش نیز پیشنهاد میو ... می

ود. ها داده شاستفاده از خدمات مؤسسات آموزشی معتبر، آزادی عمل بیشتری به سازمان

های آموزش نظیر آموزش الکترونیک، توسعه تواند در شیوههمچنین، افزیش انعطاف می

های غیررسمی و فردی کارکنان نیز  فردی و آموزش غیررسمی دیده شود. چنانچه آموزش

ها برای توسعه فردی ارزش قائل های آموزشی در نظر گرفته شود و سازمانبه عنوان دوره

 در عملکرد کارکنان افزایش خواهد یافت.شوند، اثربخشی آموزش 

در فرایند جبران خدمات و سیستم پاداش، آزادی عمل بیشتری به مدیران و به ویژه 

های مثبت ها در جهت تقویت ویژگیسرپرستان مستقیم کارکنان داده شود تا از پاداش

د موجب ایجاد پذیری در جبران خدمات و ارتباط آن با عملکرکارکنان استفاده شود. انعطاف

ریزی نیروی انسانی، ایجاد فضای گردد. در حوزه برنامهرضایت و انگیزه در کارکنان می

تواند به ایجاد تعادل میان مازاد و کمبود های مختلف بخش دولتی میتعاملی میان سازمان

-اهای از این اقدامات، جابجایی نیروهای قراردادی از دستگنیروی انسانی کمک نماید. نمونه
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توسط سازمان اداری و  1397ها است که در سال هایی که مازاد نیرو دارند، به سایر دستگاه

بایست بدنه کارشناسی و سازی شد. در این راستا، میاستخدامی کشور طراحی و پیاده

های بخش دولتی در حوزه مدیریت منابع انسانی تقویت گردد تا زمینه مدیریتی سازمان

 رکززدایی بیشتر فراهم گردد.ایجاد انعطاف و تم

-توانند با مطالعات بیشتر پیرامون مفهوم مورد بحث، به تبیین و مفهومپژوهشگران آتی می
شود پژوهشگران آتی به سازی بهتر و دقیقتر آن کمک نمایند. در این راستا توصیه می

نی های مختلف در زمینه منعطف نمودن فرایندهای منابع انسابررسی تجربه سازمان

بپردازند و هر یک از این فرایندها را به طور جداگانه مورد بررسی دقیقتر قرار دهند تا 

پذیری شناخت عمیقتری در این زمینه حاصل گردد. همچنین، بررسی ظرفیت انعطاف

های مدیریت منابع انسانی و ارائه راهکارهایی برای های بخش دولتی در حوزه برنامهسازمان

 شود.طاف در این حوزه توصیه میافزایش میزان انع
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